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Sodobni izzivi vodenja in upravljanja človeških virov v državni upravi: primer 
Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport 
Magistrsko delo tematizira eno izmed zelo pomembnih področij v državni upravi – upravljanje 
in vodenje s človeškimi viri, saj zaposleni predstavljajo eno izmed glavnih vodil oziroma 
premoženj, ki jih ima vsaka organizacija. V magistrskem delu sem se poleg teoretičnega vidika, 
fokusiral predvsem na analizo upravljanja in vodenja človeških virov na primeru Ministrstva 
za izobraževanje, znanost in šport. Izbrano tematiko sem preučil predvsem v kontekstu 
naslednjih elementov: zaposlovanje in odpuščanje, karierni razvoj in napredovane, 
izobraževanje in usposabljanje, plačno poltiko in nagrajevanje ter mobilnost kadrov. Omenjene 
elemente upravljanja in vodenja s človeškimi viri na Ministrstvu sem podrobno analiziral na 
podlagi zakonov in regulativ, ki urejajo izbrano področje: Zakon o javnih uslužbencih, Zakon 
o delavcih v državni upravi, Zakon o razmerjih plač v javnih zavodih, državnih organih in v 
organih lokalnih skupnosti, ter regulativ znotraj samega Ministrstva. Na podlagi empirične 
analize, ki sem jo opravil, lahko zaključimo, da je ključna sprememba pri upravljanju s 
človeškimi viri predvsem premik pozornosti od upravljanja in spremljanja k osredotočanju na 
dosežke in rezultate, kar tudi potrjuje zastavljeno hipotezo magistrskega dela. 
Ključne besede: upravljanje, uprava, človeški viri, državna uprava, javni uslužbenci. 
Contemporary challenges of managing and governing human resources in the state 
administration: example of ministry of education, science and sport 
The master thesis deals with one of the most important areas in the state administration - human 
resources management, since employees represent one of the main guides or assets that each 
organization has. Apart from a theoretical point of view, I concentrated in the master's thesis 
on the analysis of the management of human resources on the example of the Ministry of 
Education, Science and Sport. I examined the selected topic in the context of the following 
elements: employment and dismissal, career development and advanced education, training, 
pay policy and remuneration and staff mobility. The above elements of human resources 
management in the Ministry have been analyzed in detail on the basis of the laws and 
regulations governing the chosen field: Civil Servants Act, the Act on Workers in the State 
Administration, the Law on Wage Ratio in Public Institutions, State Bodies and Local 
Authorities communities, and regulations within the Ministry itself. Based on the empirical 
analysis I have performed, we can conclude that the key change in human resources 
management is the shifting of focus from management and monitoring to focus on 
achievements and results, which also confirms the hypothesis of the master's thesis. 
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1.1 Opredelitev raziskovanja magistrskega dela 
Cilj vsake organizacije je doseči zastavljene cilje. Pri tem ima organizacija na voljo različne 
vire za doseganje najboljših možnih rezultatov. Vendar prisotnost vseh virov za uspeh ni 
dovolj, to je zgolj eden izmed potrebnih elementov. Tehnologijo in druge napredne elemente 
je težko zamenjati, vendar za človeške resurse ne moremo reči enako. Zaposleni, ki opravljajo 
različne dejavnosti, predstavljajo vsekakor enega najpomembnejših virov organizacije. Bistvo 
uspešnega upravljanja s človeškimi viri je usmerjanje oz. vodenje osebja in njihova sposobnost 
doseganja ciljev organizacije in hkrati čim bolj ustrezati potrebam zaposlenih (Haček, 2015). 
Izkušnje kažejo, da je državna uprava sistem, ki ga je težko voditi, upravljati in usmerjati. Vse 
to otežuje politizacija, ki je zelo prisotno v državni upravi. Glavna dejavnost državne uprave 
ni ukvarjanje s spremembami v okolju, kot je to osnovna dejavnost zasebnega sektorja (Haček, 
2015). Njen glavni namen je zagotavljanje storitev, ki nimajo običajnega neposrednega 
finančnega učinka (Stare, 2003). 
Državna uprava se širi, za kar seveda potrebuje veliko resursov. Pri takem delovanju državne 
uprave ni mogoče meriti neposrednih učinkov. Razumljivo je, da se vedno pogosteje kritizira 
delovanje državne uprave in zahteve uporabnikov javne uprave po čim večji učinkovitosti in 
uspešnosti, glede na vložena sredstva (Haček, 2015). 
V državni upravi ima upravljanje s človeškimi viri nekaj posebnih značilnosti, zlasti izjemno 
intenzivnost dela upravne dejavnosti in zahteve za etiko delovanja. Za vodstvene delavce 
obstaja večja omejitev pri odločanju o vprašanjih zaposlovanja, nagrajevanja in odpuščanja. 
 
Med glavnimi razvojnimi cilji slovenske državne uprave so povečanje upravnih in 
upravljavskih zmogljivosti javnih uslužbencev ter vzpostavitev stalnega, pravno opredeljenega 
in neodvisnega sistema javnih uslužbencev. Sistem javnih uslužbencev, ki je bil ustanovljen, 
ali novo oblikovana struktura državne uprave, sama po sebi ne bo dosegla nobenih dosežkov. 




V Sloveniji že potekajo procesi reorganizacije in modernizacije državne uprave. Poleg tega se 
vse bolj zaveda zavedanja, da je vzpostavitev sodobnega sistema državne uprave možna le, če 
hkrati rešujemo vprašanja človeških virov. Pričakujemo (ne)pričakovano dejstvo, da se v 
procesih reorganizacije državne uprave največ težav nanašajo na človeške vire. To velja za 
neizpolnitev zahtev glede določenih znanj in spretnosti ter neustreznega ravnanja s človeškimi 
viri ali človeškimi potenciali. 
 
1.2 Cilj magistrskega dela 
Cilj magistrskega dela je opredeliti in analizirati področje upravnega vodenja človeških virov 
v državni upravi. Ker je področje upravljanja s človeškimi viri zelo široko, sem se fokusiral na 
nekatere elemente, ki so zapisani v zakonodaji, ki ureja to področje – Zakon o javnih 
uslužbencih (v nadaljevanju ZJU), Zakon o delavcih v državni upravi, Zakon o razmerjih plač 
v javnih zavodih, državnih organih in v organih lokalnih skupnosti. Analiziral sem naslednje 
elemente: zaposlovanje in odpuščanje, karierni razvoj in napredovanje, izobraževanje in 
usposabljanje. Na primeru Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport sem pokazal, kako se 
zakonodaja v kontekstu določenih elementov izvaja v praksi.  Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, sem izbral povsem naključno. 
 
1.3 Hipoteza 
Ker je bistvo uspešnega upravljanja s človeškimi viri usmerjanje oz. vodenje osebja in njihova 
sposobnost doseganja ciljev organizacije in hkrati čim bolj ustrezati potrebam zaposlenih, je 
magistrsko delo temeljilo na naslednji hipotezi: ključna sprememba pri upravljanju s 
človeškimi viri je premik pozornosti od upravljanja in spremljanja k osredotočanju na 
dosežke in rezultate. 
 
1.4 Struktura magistrskega dela 
Magistrsko delo je razdeljeno na šest delov. V uvodu je prikazan namen in cilj magistrskega 
dela, zastaviljena hipoteza, razložena uporaba raziskovalnih metod in tehnik ter predstavitev 
zgradbe magistrskega dela. V drugem delu je poudarek na teoretičnem pogledu o vodenju in 
upravljanju človeških virov v državni upravi. Tretji del je namenjen analizi vodenja in 
upravljanja človeških virov na primeru slovenske državne uprave, kjer sem se predvsem 
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fokusiral na sistem javnih uslužbencev in sistem vodenja ter upravljanja s človeškimi viri, kjer 
pa vsekakor pomembno vlogo igra Zakon o javnih uslužbencev.  
Četrti del je empiričen, kjer sem konkretno na primeru Ministrstva za izobraževanje, znanost 
in šport pogledal tiste najbolj pomembne elemente pri vodenju in upravljanju človeških virov 
v organizaciji. Fokusiral sem se predvsem na sistem selekcije novih kandidatov, sistem 
napredovanja, sistem pridobivanja novih znanj in sistem plačne politike ter mobilnost kadrov. 
V petem delu so podane zaključne misli ter verifikacija hipotez. Šesti, zadnji del je namenjen 
navedbi literature in ostalih virov. 
 
1.5 Metodologija 
V magistrskem delu sem predvsem uporabljal primarne in sekundarne vire. V kontekstu 
primarnih virov je seveda najbolj pomemben ZJU in drugi podzakonski akti, ki opredeljujejo 
določeno tematiko. V kontekstu Ministrstva imajo pomembno vlogo tudi interni pravilniki. Pri 
sekundarnih virih sem analiziral predvsem različne knjige ter ostalo strokovno in relevantno 
gradivo, kot so članki in vsa relevantna gradiva na internetu. Cilj analize primarnih in 
sekundarnih virov je bil pridobiti različna mnenja in poglede različnih avtorjev, ter na ta način 
pridobiti širši, sistemski vidik o izbrani tematiki. V tem kontekstu gre predvsem za 
deskriptivno metodo. 
Metodo kompilacije sem uporabljal z ustrezno označbo različnih citatov in navedb. 
Kompleksnost tematike in njena lažja razumljivost zahteva razdelitev dela na različna poglavja 
in podpoglavja. Zato sem uporabil analitično – razčlenjevalno metodo. 
V samem zaključku magistrskega dela sem podal nekatere sklepne misli, ki morda odpirajo 
tudi druga vprašanja na izbranem področju. To sem storili z metodo sinteze.  
Metodo indukcije in dedukcije sem uporabil, ko sem iz različnih teoretičnih pogledov in 







2 TEORETIČNI DEL 
 
2.1 Upravljanje človeških virov 
Človeški dejavnik je v številni literaturi označen kot eden izmed najbolj pomembnih 
dejavnikov, bodisi v tayloristični literaturi, kjer je človek označen zgolj kot orodje stroja, bodisi 
v sodobni literaturi, kjer pride do spoznanja, da na uspeh organizacije ne more vplivati zgolj 
tehnologija in druga orodja, temveč motivacija in zmožnosti posameznika (Haček, 2015). 
Začetek načrtovanega upravljanja človeških virov sega v pozne šestdesete in zgodnje 
sedemdesete v Združenih državah. Zaradi gospodarske krize so mnoge organizacije začele 
iskati priložnosti za preživetje in razvoj. Zaloge, ki so bile potencialno neizkoriščene, so se 
iskale predvsem v tehnologiji in materialu (Darwish, 2013). V človeških virih je bilo 
ugotovljenih veliko neizkoriščenih rezerv. 
V okviru te teme se na področju znanja vključujejo številne teme s področij motivacije, 
komunikacije, svetovanja, vodenja, organiziranja dela, strokovnega usposabljanja, prenosa 
znanja, delovne psihologije in vrednotenja dela (Drucker, 2011). To so vsebine, povezane z 
vedenjem ljudi, načinom, ki poskuša razložiti njihovo reagiranje in poskuša napovedati 
ravnanje ljudi. 
Upravljanje s človeški viri po eni strani zagotavlja večjo motivacijo, kreativnost in uspešnost 
posameznika pri opravljanju določenega dela, po drugi strani pa tako dejanje omogoča 
organizaciji večjo uspešnost, učinkovitost in produktivnost, s tem pa tudi zagotavlja večje 
zadovoljstvo ljudi z opravljanjem dela (Brezovšek in Kukovič, 2015). 
Vsebina, ki se obravnava na področju upravljanja s človeškimi viri, vključuje izkoriščanje in 
razvoj vseh človeških lastnosti in sposobnosti, ki jih poseduje posameznik (Drucker, 2011). 
Poleg tega je treba pri iskanju kadrovskih virov upoštevati edinstvenost vsake organizacije. 
Organizacija je odvisna od ljudi, zato je način upravljanja s človeškimi sredstvi drugačen od 
organizacije do organizacije (Darwish, 2013). Razlike najpogosteje ustvarjajo ljudje in njihove 
sposobnosti. To tudi pomeni, da moramo upoštevati sposobnosti vodilnega osebja, da uspešno 
upravlja človeškime vire in da mora poznati najbolj primerne in optimalne metode za določene 
posameznike in skupine. 
Vsaka organizacija ljudi zahteva in potrebuje različne metode upravljanja s človeškimi viri, saj 
različna podjetja uporabljajo določene metode upravljanja s človeškimi viri in te metode med 
seboj niso kompatibilne. 
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2.1.1 Klasifikacija temeljnih pojmov 
V slovenski strokovni literaturi najdemo različne prevode angleškega izraza Upravljanje s 
človeškimi viri. Ne glede na sorazmerno identično vsebino, ki jo posamezni avtorji razumejo 
pod tem izrazom, je mogoče najti veliko različnih pogledov na racionalnost, sposobnost in 
pravilnost ponujenih pogojev. Human Resource Management se najpogosteje uporablja 
oziroma prevaja kot ravnanje s človeškimi viri, upravljanje kadrovskih virov, ravnanje z 
ljudmi, upravljanje človeških potencialov, ravnanje s človeškimi zmožnostmi, menedžment 
kadrovskih virov, sproščanje človeških zmogljivosti, ravnateljevanje z ljudmi, ravnateljevanje 
s kadrovskimi viri (Brezovšek in Kukovič, 2014). 
ZJU uporablja izraz upravljanja človeških virov. Glede na zgoraj navedeno in za preprečevanje 
terminoloških vprašanj se v magistrskem delu uporablja tudi izraz človeški viri. 
Kadrovski viri opredeljujejo zaposlene, njihove sposobnosti, znanje, motivacijo, vrednote, pa 
tudi svojo pripadnost skupini, organizacijo, participacijo (Možina in drugi, 2002). Človeški viri 
zajemajo specifično področje delovanja, znotraj katerega želijo optimizirati delovanje 
človeških virov zaradi izpolnjevanja osebnih in organizacijskih ciljev. 
V Sloveniji se izrazi upravljanja s človeškimi, kadrovskimi viri, kadrovski menedzment, 
začnejo uporabljati po letu 1990. 
Možina (2002) meni, da je upravljanje s človeškimi viri eden izmed načinov pridobivanja, 
motivacije in razvoja v organizaciji. Programi tega upravljanja morajo ustrezati notranjim 
potrebam določene organizacije: namenu, tehnologiji, metodologiji, okolju delovanja, 
dinamiki, ter odnosom v organizaciji. Politika upravljanja s človeškimi viri vsebuje načela 
glede izobraževanja in prakse delovanja. 
Upravljanje človeških virov obsega načrtovanje kadrovske politike: pripravo aktov o notranji 
organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, načrtov zaposlovanj, načrtov usposabljanja, 
štipendiranje, zaposlovanje, motiviranje, plačno politiko, ugotavljanje delovne uspešnosti, 
nagrajevanje in sankcioniranje, napredovanje, usposabljanje, izpopolnjevanje, izobraževanje, 
varstvo pri delu, vodenje uradnih evidenc in analiz itd. (Brezovšek, Haček in Kukovič, 2014). 
Upravljanje s človeškimi viri vključuje procese, ki na zelo pomemben način določajo odnose 
med zaposlenimi, vrednote ki prevladujejo, interno in eksterno komunikacijo, saj so le 
motivirani, srečni, zadovoljni posamezniki lojalni in so temelj uspešne in učinkovite 
organizacije (Rman, 2003). 
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Kadar gre za upravljanje s človeškimi viri, mislimo na znanje, sposobnosti, motivacijo in 
osebnostne lastnosti zaposlenih, ne pa tudi na sami zaposleni (vodenje zaposlenih bi bilo enako 
kot pri manipuliranju z njimi). Res pa je, da upravljamo s človeškimi viri z vzpostavljanjem 
ustreznega ozračja v kolektivnem okviru, ki zaposlenim omogoča, da izrazijo svoje 
nadarjenosti, zmožnosti, sposobnosti in kakovosti z ustrezno vključenostjo v delovni proces, v 
program dela in v razvoj telo ali širšo upravo, da bi jim omogočili razvoj, jih ustrezno 
motiviramo (Kramar, 2014). 
Brejc (1997) meni, da je ena izmed zelo pomembnih nalog vsakega vodje, prav upravljanje s 
človeškimi viri, saj je za to potrebno raznoliko znanje, od selekcije in izbire kadrov, do 
njihovega izobraževanja, medsebojne komunikacije, ter na koncu tudi nagrajevanja v obliki 
finančne spodbude, saj se zaposleni na ta način še bolj motivirajo k uspešnemu in učinkovitemu 
delu. 
Singer (Kramar, 2014) definira upravljanje človeških virov kot posebno področje, ki si 
prizadeva razvijati programe, politike in dejavnosti za spodbujanje zadovoljstva posebnih in 
splošnih potreb posameznika in organizacije. 
Upravljanje s človeškimi viri predstavlja koncept, kjer se poudarja predvsem uspešnost 
vodilnih kadrov pri delu z zaposlenimi. Na podlagi tega lahko oblikujemo naslednje cilje 
upravljanja s človeškimi viri (Buller in Mcevoy, 2011): 
• celotno vključevanje upravljanja človeških virov v vse funkcije organizacije in 
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vodje, 
• razvijanje pripadnosti zaposlenih, indentifikacija posameznika s cilji organizacije in 
spodbujanje visoke stopnje učinkovitosti, 
• razvijanje prožne organizacijske strukture, ki omogoča učinkovito prilagajanje vplivom 
iz okolja, 
• pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. 
 
 
2.1.2 Strateški pomen človeških virov 
 
Politika ravnanja s človeškimi viri želi doseči povezanost s strateškim načrtovanjem. Kot je že 
rečeno, človeški viri oz. zaposleni v vsaki organizaciji predstavljajo vitalni del te organizacije, 




Cilj upravljanja s človeškimi viri je v dveh osnovnih usmeritvah: usmerjati osebje in njihovo 
sposobnost povečati učinkovitost, hkrati pa zadovoljiti potrebe zaposlenih (Miklavčič in 
Mikalič, 2004). V tem okviru ne smemo upoštevati cilja organizacije in potrebe zaposlenih kot 
ločen in izključen cilj. Učinkovitost organizacije postane tako tesno povezana z uspešnostjo 
posameznika, zato je potrebno uskladiti povezavo med cilji organizacije in samimi človeškimi 
viri. 
 
Upravljanje s človeškimi viri ima štiri temeljne značilnosti ( Brezovšek in Kukovič, 2014): 
 
• kadrovski viri so najpomembnejši kapital organizacije, učinkovit menedžment je 
ključ do uspeha, 
• uspeh organizacije je zagotovljen, če sta kadrovska politika in politika organizacije 
tesno povezani in kot taki prispevata k uresničevanju zastavljenih ciljev in 
strateških načrtov, 
• odlični dosežki so v največji meri odvisni od organizacijske kulture in vrednot, 
vzdušja v organizaciji ter obnašanja vodilnih, 
• potrebno je sodelovalno vzdušje – vse zaposlene združevati za doseganje skupnih 
ciljev. 
 
Za doseganje čim večje učinkovitosti upravljanja s človeškimi viri je potrebno to funkcijo 
upoštevati kot del strateškega upravljanja. Menedžerji, ki imajo glavno vlogo pri 
usmerjanju in upravljanju z zaposlenimi, imajo predvsem štiri naloge (Haček, 2015): 
 
• doseči vpliv na strateški načrt organizacije, 
• razpolagati z znanjem o strateških ciljih organizacije, 
• poznavanje, izkušnje in spretnosti zaposlenih so potrebni za uresničevanje strateškega 
načrta, 





Tabela 2.1: Korelacija med strateško ideologijo vodstva in strategijo upravljanja s človeškimi 
viri 
Vrsta strategije Usmerjenost Upravljanje kadrovskih 
virov 
Razpršitev Nove storitve. Pridobivanje in izbiranje 
Pridobivanje konkurenčnih  izkušenih strokovnjakov. 
prednosti z različnostjo  Spodbujanje inovativnosti. 
storitev.  Spodbuden sistem 
  nagrajevanja. 
Zagotavljanje kakovosti Kakovost, tehnološke 
izboljšave, 
Pridobivanje in izbiranje 
Pridobivanje konkurenčnih nove metode dela, raziskave. vrhunskih strokovnjakov, 
prednosti z uvajanjem novih  raziskovalcev, nagrajevanje 
metod dela.  strokovnjakov. 
Usmerjenost k 
potrošnikom 
Storitve, ki jih želi potrošnik Pospeševanje zaposlovanja. 
(strankam) (stranka). Razvoj karier. Izobraževanje 
Pridobivanje konkurenčnih  vseh zaposlenih, še posebej 
prednosti z upoštevanjem  strokovnega osebja. 
potrošnikovih potreb.  Nagrajevanje glede na 
  zadovoljitev potreb 
potrošnika. 
Znižanje stroškov Ekonomičnost poslovanja, Kadrovanje glede na zahteve 
Pridobivanje konkurenčnih nadzor nad stroški, odjemalcev. Uvajanje 
merljivih 
prednosti z nizkimi stroški. produktivnost. načinov za ocenjevanje 
  uspešnosti dela. Nagrajevanje 
  glede na ekonomičnost 
  poslovanja in inovativnost, 
  uspešnost enote. 
Usmerjenost na določene Iskanje tržnih vrzeli. Pridobivanje in izbiranje 
trge  specialistov za zadovoljevanje 
Zadovoljevanje potreb  potreb posebnih trgov. 
Dodatno 
specifičnih porabnikov.  nagrajevanje specialistov. 
  Neprestano izobraževanje in 
  usposabljanje. 
Vir: Možina in drugi (2002). 
 
 
2.2 Državna uprava kot del javnega sektorja 
V magistrskem delu se bom fokusiral predvsem na državno upravo. Taka izbira temelji na 
naslednjih razlogih: 
 
• Javna podjetja, ki imajo tudi monopolistično vlogo, delujejo na različnih trgih, saj 
njihove naloge izvajajo tudi organizacije iz zasebnega sektorja. Zakonski in 
podzakonski akti, ki opredeljujejo njihovo delovanje, imajo v osnovi tržno 
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delovanje, saj vključujejo različne finančne vire, ki so namenjeni različnim 
uporabnikom/strankam. 
• Organizacije, ki spadajo pod državno upravo, izvajajo  naloge regulativnega tipa, 
saj pospešujejo razvoj in opravljajo naloge, ki imajo strokovno – tehnični vidik. 
Posameznih funkcij države, kot je recimo funkcija inšpektorata, ni mogoče prenesti 
v izvajanje organizacije zunaj delovanja državne uprave. 
• Kot zadnji izmed razlogov za analizo zgolj državne uprave je dejstvo, da je znotraj 
državne uprave upravljanje s človeškimi viri drugače urejeno kot v ostalih 
organizacijah javnega sektorja. Zato se bom v tem kontekstu fokusiral na državno 
upravo in enega izmed njenih delov – Ministrstvo za izobraževanje, znanost in 
šport. 
 
2.2.1 Opredelitev temeljnih pojmov 
Meja med javnim sektorjem, ki vključuje tudi državno upravo, je v kontekstu ločitve od 
zasebnega precej nejasna in se z njo ukvarjajo različni avtorji že dlje časa. Razlikujejo se 
po različnih indikatorjih: način financiranja, akterji, zaposleni. 
 
Javni sektor je skupno ime za javno upravo, politični sistem, izobraževalno, zdravstveno 
in raziskovalno sfero (Ravbar, 2012). Javni sektor obsega organe in organizacije državne 
uprave ter številne druge organizacije, ki opravljajo družbene naloge in so pod posebnim 
režimom pravnega urejanja in javnega financiranja. V širšem smislu javni sektor ne obsega 
samo organov centralne uprave in mreže njenih regionalnih in lokalnih izpostav, pač pa 
tudi celotno organizacijo lokalne in funkcionalne samouprave (Ravbar, 2012). 
 
Po Zakonu o javnih uslužbencih in sistemu plač v javnem sektorju, javni sektor sestavljajo: 
državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, 
javni zavodi, javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni 
uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti (ZJU-1,2003). 
 
Javni sektor v Sloveniji vsebuje posredne in neposredne proračunske uporabnike, Zavod 
za zdravstveno zavarovanje Slovenije in Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje 
Slovenije, javni gospodarski zavodi, javna podjetja in druge pravne osebe, v katerih država 
ali občine odločujoče vplivajo na upravljanje (ZJU-1,2003). Kot neposredni uporabniki so 
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opredeljeni državni oziroma občinski organi ali organizacije ter občinska uprava, kot 
posredni uporabniki pa javni zavodi, javni skladi in agencije, katerih ustanovitelj je država 
oziroma občina. 
 
Javna uprava je težko eksplicitno opredeljena, saj poleg državne uprave vključuje tudi 
različne javne službe, poleg tega pa lahko vključuje tudi lokalno samoupravo, s tem pa tudi 
organizacije teritorialnega in funkcionalnega tipa, ki opravljajo naloge javnega pomena 
oziroma javne naloge zagotavljanja javnih dobrin (Ravbar, 2012). 
 
Javno upravo sestavljajo (Haček, 2015): 
 
 
• državna uprava, ki je osrednji teritorialni upravni sistem in instrument države za 
izvajanje predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravi način ureja odnose v 
družbi, 
• lokalna samouprava, ki je način upravljanja družbenih zadev, ki neposredno 
temelji na lokalnih skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni sistem in 
• javne službe, ki so tiste dejavnosti, ki zagotavljajo dobrine in storitve, ki so nujno 
potrebne za delovanje družbenega sistema in jih ni mogoče zagotoviti preko 
sistema tržne menjave. 
 
Državna uprava se lahko opredeli tudi kot organizacijski vidik in skupek organov, ki imajo 
upravljalsko nalogo, vendar ne v smislu oblikovanja politike države, temveč v kontekstu 
implementacije te politike (Haček, 2015). 
 
Funkcionalni vidik definira državno upravo kot dejavnost upravljanja v javnih zadevah na 
instrumentalni ravni (Haček, 2015). Za državno upravo lahko trdimo, da predstavlja tisti 
aparat, preko katerega država deluje in izvršuje politične odločitve (Virant, 1998). 
 
2.2.2 Naloge državne uprave 
Sama struktura uprave ima za temeljni cilj sledenje funkcijam, nalogam in ciljem 
posamezne družbene dejavnosti. 
Državna uprava v organizacijskem vidiku vključuje: vlado in ostale vladne službe, 
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ministrstva kot izvršne organe in vse upravne enote, ki spadajo pod teritorialno področje. 
Vendar ti organi nimajo lastnega pravnega statusa, temveč delujejo pod pristojnostjo 
Republike Slovenije, ki jo zastopa Vlada RS. 
 
Zakon o državni upravi opredeljuje temeljne funkcije uprave. Državna uprava izvaja vse 
svoje naloge in pristojnosti na podlagi najvišjega zakonskega akta – ustave in ostalih 
zakonskih aktov in predpisov (Zakon o državni upravi - ZDU-1, 2016). Pri opravljanju 
svojega dela ima absolutno samostojnost. Temeljno načelo, ki ga upošteva pri izvajanju 
svojih nalog je načelo zakonitosti in ustavnosti. 
 
Naloge državne uprave so sistemsko opredeljene kot (Zakon o državni upravi – ZDU-1, 
2016). 
 
• izvršilne naloge v smislu izdajanja in izvrševanja splošnih ter konkretnih upravnih 
aktov (izvajanje predpisov, odločanje v posameznih upravnih stvareh), 
• sodelovanje pri določanju politik, torej oblikovanje alternativ za podporo upravnega 
odločanja ter priprava normativnih in drugih gradiv za vlado (predlogi zakonov, 
podzakonskih aktov in drugih aktov), 
• spodbujanje in usmerjanje družbenega razvoja, 
• zbiranje informacij in spremljanje stanja (analitična funkcija), 
• zagotavljanje izvajanja javnih služb iz pristojnosti države (servisna funkcija), 
• inšpekcijsko in upravno nadzorstvo. 
 
2.2.3 Reorganizacija državne uprave 
Normativni okvir, ki dovoljuje reorganizacijo državne uprave je sprejeta sistemska zakonodaja 
na področju državne uprave. 
V upravi poznamo 2 tipa reorganizacij, eden je način preobrazbe državni ureditvi in ostalim 
elementom državne uprave, drugi pa je definicija samih funkcij, ki jih opravlja uprava. 
Dejavnosti državne uprave so se prenesle iz sprememb, ki določajo normativni okvir same 
uprave na bolj vsebinske zadeve. Tu predvsem izstopajo načela učinkovitosti, uspešnosti in 
predvsem fokus na transparentnost in smotrnost uporabe sredstev, ki so namenjena za proračun. 
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Reorganizacija državne uprave je sestavljena iz dveh delov, mikro ravni, ki vključuje 
organizacijske enote in delovna mesta ter makroravni, ki vključuje upravne organe. 
Na mikroravni gre za združevanje organizacijskih enot v skladu z merili, ki jih je prinesla 
uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave 
in v pravosodnih organih (Uredba o notranji organizaciji, sistematizaciji, delovnih mestih in 
nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih – UNOSD-1, 2017). S to uredbo je 
omogočeno bolj učinkovito in smotrno oblikovanje notranje strukture državne uprave. Pri 
oblikovanju take strukture prevladujeta dve ključni načeli: fokusiranost na procesni način dela 
in večja racionalizacija pri izbiri različnih resursov. 
Vzpostavitev ustreznih meril za ustanavljanje notranjih organizacijskih enot vodi k medsebojni 
primerljivosti teh enot med ministrstvi, hkrati pa tudi k preprečevanju pretirane razdrobljenosti 
notranje organizacije, ki ovira zmožnost obvladovanja dela (Kovač 2003). Taka ureditev 
omogoča povezavo med organizacijskim in delovnopravnim vidikom. Ena izmed najbolj 
pomembnih novitet, ki jih prinaša nova ureditev, je realna sistematizacija delovnih mest, saj bo 
vključevala le realno zaposlene (Kovač, 2003). 
Prva faza reorganizacije vključuje zgolj formalnosti in omogoča neko vrsto sistemskega 
pregleda za nadaljnje faze. Reorganizacija na makro ravni je bolj kompleksna in zahteva veliko 
časa in resursov, kakor tudi analizo različnih procesov. 
Upravne institucije, kot so organi v sestavi in vladne službe so na makroravni reorganizacije 
ukinjene. Zakon o državni upravi določa koncept, ki ureja reorganizacijo organov v sestavi. 
Zakon pravi da se organi v sestavi formirajo zgolj v primeru, ko je potrebna implementacija 
večjega obsega, ali tudi manjšega, vendar zgolj v primeru, ko je za to izražena potreba po 
samostojnosti v okviru ministrstva, kot je to v primeru inšpekcije. 
 
Reorganizacija vladnih služb temelji na dveh ugotovljenih pomanjkljivostih njihovega 
dosedanjega statusa v centru vlade: prvič, nesmotrnost obstoja tako majhnih institucij kot 
samostojnih upravnih organov in proračunskih uporabnikov, in drugič, politične nemoči in 
neodgovornosti, ki zmanjšuje učinek njihovega strokovnega dela (Virant, 2003). 
 
Vlada Republike Slovenije je na podlagi načela, ki pravi, da status vladnih služb imajo le tiste 
službe, ki v svoji pristojnosti izvajajo zgolj strokovno – tehnične naloge v imenu vlade, in 
hkrati omogočajo centru vlade strokovno podporo, leta 2003 sprejela temeljne smernice, ki 
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določajo transformacijo vladnih služb. V teh službah deluje majhno število ljudi, med 3 in 5, 
kar ne zadošča status samostojnega organa, ki ima vse pristojnosti in samostojni finančni načrt, 
oz. proračun, vključuje pa tudi načrt človeških virov. Reorganizacija vladnih služb torej prinaša 
racionalizacijo uprave in okrepitev koordinacije na posameznih področjih, ki so medresorske 
narave (Kovač, 2002). 
 
Reorganizacija v državni upravi vključuje tudi pomemben element kot so spremembe na 
upravnih enotah. Pri tem element naj bi šlo predvsem za koncentracijo vlog, ki jih imajo 
menedžerji in ostali vodilni akterji v upravnih enotah. Reorganizacija na ta način naj ne bi 
prizadela zaposlenih na upravnih enotah, saj bo zmanjšanje števila zaposlenih izvedeno 
postopno, tako da se odhodi iz državne uprave ne bodo nadomeščali (Virant, 2003). 
 
 
2.3 Karierni razvoj 
 
Pri kariernem razvoju gre seveda za veliko več kot formalno napredovanje. Ne gre zgolj za 
napredovanje v neko drugo področje, temveč gre za razvijanje in širjenje posameznikovih 
kompetenc, kot so organizacijske, delovne, komunikacijske. Lahko rečemo, da je tako karierno 
napredovanje namenjeno mlajšim in bolj sposobnim oz. nadarjenim posameznikom, ki se bodo 
počasi kalili v določenem poklicu in bodo na koncu dosegli tista najvišja mesta v upravi. 
Obstaja tudi strokovno karierno napredovanje, kjer pa se posameznik izobražuje na določenem 
področju, kjer opravlja bolj kompleksne in težavne naloge. 
 
Ukvarjanje s kariernim napredovanjem zahteva poznavanje dveh povezanih in koordiniranih 
področij: potrebna strokovna usposobljenost za neko delo (raven delovnega mesta, nalog) ter 
predvidene dejavnosti organov, uprave, opredeljene v poslanstvu in delovnem področju organa 
ter v njegovih dolgoročnih in kratkoročnih ciljih (Bagon, 2003). 
Obstaja veliko pogledov na karierni razvoj v upravi, zato je strokovna literature glede tega 
precej razdeljena. V osemdesetih letih prejšnjega stoletja, je karierni razvoj bil interpretiran kot 
napredek posameznika, ki se kaže čez leta, medtem ko se je razvoj posameznika izražal v vse 
bolj kompleksnem in zahtevnem delu (Torrington in drugi, 2008). V devetdesetih letih je 
koncept kariernega napredovanja bil povezan z napredovanjem posameznika, medtem ko je v 
moderni literature karierni razvoj zgolj sredstvo, s pomočjo katerega posameznik izpolnjuje 
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osebne zahteve in ambicije. 
 
Nov koncept kariernega napredovanja je viden kot nek vzorec, kjer se posameznik trajnostno 
razvija, vendar je pri tem odvisen in povezan z okoljem, v katerem deluje (Holt, 2000). Pri 
kariernem napredovanju prihaja do zunanjih sprememb, ki se kažejo skozi prizmo drugih 
zaposlenih v delovnem okolju, medtem ko notranje spremembe vključujejo spremembo 
notranje identitete posameznika (Svetlik in drugi, 2009). Te dve spremembi sta 
komplementarni in ena drugo dopolnjujeta. 
 
Karierno napredovanje vključuje tako zunanji kot notranji vidik. Notranji vidik kariernega 
napredovanja vključuje tiste pogoje in zahteve, ki jih posameznik mora izpolniti, da bi lahko 
napredoval znotraj določenega poklica, medtem ko zunanja kariera vključuje objektivne 
kategorije, ki so določene s strani družbe in določene organizacije in pomagajo pri uporabi 
različnih nazivov napredovanja v izbranem poklicu (Bagon, 2003). 
 
Pri osebnem razvoju javnih uslužbencev moramo biti pozorni na tri osnovne komponente – 
strokovni, osebnostni in delovni razvoj (Pynes, 2009): 
 
• Strokovni razvoj: gre za posameznikovo oblikovanje z izobraževanjem, z izbiro 
poklica, z usposabljanjem in strokovnim izpopolnjevanjem, ki zagotavlja njegovo 
napredovanje pri delu. 
• Osebnostni razvoj: definiramo ga kot razvoj osebnostnih lastnosti posameznika v 
širšem smislu. Ta razvoj zajema splet vrednot, nagnjenj, motivov, stališč in interesov, 
ki skupaj s posameznikovimi sposobnostmi in znanjem ter delovnimi dosežki 
oblikujejo celovito osebnost. 
• Delovni razvoj: pomeni uveljavitev in uspeh posameznika na nekem področju 
delovanja. Včasih temu razvoju pravimo tudi delovna kariera. Ta komponenta razvoja 
kadrov je povezana z neposrednim delom in s samim delovnim okoljem. 
 
Pri načrtovanju kariere, si posameznik določi cilje in metode, s katerimi bo dosegel zastavljene 
cilje. Ta proces pomaga posamezniku in organizaciji, ki na ta način dobi nove cilje. Na ta način 
posameznik spozna svoje kompetence skozi način izpolnjevanja delovnih nalog in s tem hkrati 
doseže svoje notranje zadovoljstvo. Z vidika organizacije pa načrtovanje karier pomaga 




Upravljanje kariere je proces, v katerem organizacija poskusi koordinirati svoje cilje s cilji 
posameznika. Na ta način želi kompetence posameznika uskladiti z delovnimi načrti v 
organizaciji. To se lahko doseže zgolj s pomočjo zaposlenimi, ki načrtujejo svoje kariere in 
različne dejavnosti, tako da ti načrti sovpadajo z načrti same organizacije. 
 
Sistem, s pomočjo katerega se razvija kariera, danes pomeni široko usmerjeni koncept, ki se 
lahko definira kot najbolj organiziran, formaliziran in načrtovan poskus za ohranjanje 
ravnotežja med načrti, ki jih ima posameznik pri opravljanju svojega dela in načrti, ki jih ima 
organizacija v določeni delovni enoti (Bagon, 2003). Ta sistem ustvarja povezavo med 
dejavnostmi zaposlenih in vodilnih menedžerjev s politiko dela in načeli organizacije. 
 
ZJU v svojem 29. členu opredeljuje karierni razvoj uradnikov (ZJU-1, 2003, 29.člen). Uradnik 
za karierno napredovanje potrebuje strokovno znanje in kompetenco, druge delovne 























3.1 Analiza stanja v državni upravi pred reformo 
Zaposlovanje in odpuščanje 
Ustava ureja zaposlitev v upravnih službah v 122. členu, kjer je določeno da je zaposlitev 
mogoča zgolj na podlagi javnega natečaja, razen v situacijah, ker to eksplicitno določa zakon 
(Ustava Republike Slovenije, 1991 in dop. 2006, 122.člen). Javni natečaj omogoča izbiro na 
podlagi strokovnosti, kompetence in ostalih potrebnih kriterijev, ki so potrebni pri opravljanju 
določenega dela. Na ta način se minimizira t.i. partitokracija, kjer se izbirajo posamezniki na 
podlagi poznanstva, politične pripadnosti in ne kompetenc. 
V Sloveniji je prevladoval relativno odprt sistem zaposlovanja v upravnih službah. Glede na 
velikost države je bolj primeren odprt kot pa zaprt oz. tog sistem zaposlovanja. Glavna 
pomanjkljivost tega sistema je bilo nezagotavljanje strokovnih izpitov, ki bi posamezniku lažje 
omogočili vstop v državno upravo. Tak strokovni izpit je bil potreben le za tiste, ki so imeli 
status pripravnikov v upravi, za druge prvič zaposlene v upravi, pa ta izpit ni bil obvezen. 
Sistem strokovnega izpita je bil precej nekompetenten, saj implementacija le – tega ni bila na 
dovolj visoki ravni. 
Politika v državni upravi 
Na čelu upravljanja državne uprave je seveda politični aparat države. V strokovnem vidiku je 
seveda smiselno, da se politika ne vmešava v delovanje uprave, saj uprava temelji na 
strokovnosti, vendar v praksi nevmešavanje politike v upravo ni tako majhno. 
V sistemu državne uprave ni bila opravljena delitev političnih nalog in ostalih funkcij, ki 
nimajo politične narave. Izvršilna veja oblasti v upravi je sestavljena iz oseb (menedžerjev), ki 
so postavljeni na podlagi politične funkcije in ne na podlagi strokovne kompetence in ostalih 
kriterijev, ki temeljijo na strokovnosti. 
Praksa, s pomočjo katere se je kadrovalo na različna delovna mesta je bila različna. V 
teoretičnem, kakor tudi pravnem kontekstu se je lahko zgodilo, da je na položaj političnega 





Napredovanje zaposlenih v državni upravi je bilo opredeljeno z različnimi zakoni in drugimi 
zakonskimi akti, potem pa pride do uporabe Zakona o javnih uslužbencih. Po tem zakonu 
obstajata dve vrsti napredovanj ( ZJU-1, 2003): 
• Vertikalno napredovanje, kjer se napreduje na bolj kompleksno delovno mest 
• Horizontalno napredovanje, kjer se napreduje v višji plačilni razred, vendar znotraj 
istega delovnega mesta. 
Vertikalno napredovanje je opredeljeno v Zakonu o delavcih v državnih organih (Zakon o 
delavcih v državnih organih – ZDDO -1, 2002). Za tako vrsto napredovanje je bil ključni pogoj 
prazno delovno mesto, poleg tega pa tudi strokovna kompetenca, ustrezne delovne izkušnje. 
Problematika takega napredovanje je bil v tem, da so se s tem začela ustvarjati nova, 
zahtevnejša mesta. Zaposleni so formalno napredovali na drugo in bolj kompleksno delovno 
mesto, vendar so v osnovi še vedno opravljali naloge z istega delovnega področja. 
Ena izmed najbolj pomankljivih ureditev prejšnje zakonodaje, je bila ta, da so se delovna mesta 
in nazivi izenačili. Ureditev je na ta način oblikovala samo sistem delovnih mest, ki so bila 
označena z nazivi. Sistematizacija delovnih mest je tako bila bolj oblikovana na podlagi 
preferenc posameznikov po napredovanju, kot pa po sami potrebi v določeni delovni enoti.  
V prejšnji zakonodaji je bila tudi pomanjkljivost ta, da niso bila jasno določena načela 
poslovanja in etike odgovornosti. Tako ni bilo jasno definirano napredovanje, kjer posameznik 
napreduje brez zahtevanih pogojev in predpisov. 
Horizontalno napredovanje je določeno v uredbi o napredovanju javnih uslužbencev v 
plačilne razrede. 
Napredovanje v višji plačilni razred je mogoče, če posameznik izpolnjuje naslednje pogoje 
(ZDDO-1, 2002, 5.člen): 
 
• zahtevana stopnja strokovne izobrazbe na delovnem mestu, na katerega je 
zaposleni razporejen, 
• ustrezna delovna doba in drugi pogoji, določeni v sistemizaciji delovnih mest, 
• dodatna funkcionalna znanja, interdisciplinarna usposobljenost, samostojnost in 





Tudi ta sistem napredovanja ima nekaj pomanjkljivosti. Namreč, izkazalo se je, da se pri 




3.2 Reforma na področju človeških virov v državni upravi 
 
Cilj reforme državne uprave v kontekstu upravljanja s človeškimi viri je konvergenca 
evropskemu sistemu državne uprave, ki temelji na učinkovitosti, uspešnosti, strokovnosti, 
politični nevtralnosti, ter morda najbolj pomembnem načelu, to pa je prijaznost do 
uporabnikov, kar zagotavlja hitre in učinkovite storitve. Ukrepi za zmanjšanje stroškov so 
postali v javnem sektorju stalnica, hkrati pa se zahteva dvig kakovosti storitev, kar se doseže z 
večjo učinkovitostjo, usmerjenostjo k uporabniku ter tržnimi razmerji (Haček in Bačlija, 2012). 
 
V procesu integracij z Evropsko unijo, je Slovenija morala spoštovati določbe Evropskega 
sporazuma o pristopu in regulacijo Evropske unije, ki so urejale politiko javnih uslužbencev. 
V omenjenem sporazumu niso zajete splošne določbe, ki so na tem področju zavezujoče 
(acquis communautaire). Namesto splošnega pravnega reda na tem področju, so bile države 
članice Evropske unije zavezane k standardom, ki so se upoštevali pri realizaciji učinkovitosti 
in uspešnosti. Standardi, ki so urejali to področje, so bili predstavljeni znotraj organizacije 
SIGMA (Support for Improvement in Governance and Management in Central and Eastern 
European Countries). 
 
V procesu integracije z Evropsko unijo, je v kontekstu državne uprave bil poudarjen tudi proces 
reforme na področju uslužbenskega sistema, ki je svojo pravno podlago dobila v zakonu o 
javnih uslužbencih. Zakon tudi opredeljuje upravljanje s človeškimi viri. 
 
Pri razvoju uslužbenskega sistema in upravljanja s človeškimi viri so pomembna naslednja 
načela (Virant, 2003): 
 
• uslužbenski sistem v javni upravi, ki bi temeljil na izbiri po merilih strokovne 
usposobljenosti in spodbujal nadpovprečno delovno uspešnost, 
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• zavestno, načrtno, sistematično in racionalno upravljanje kadrovskih virov, 
• večja mobilnost kadrov med organi javne uprave in večja fleksibilnost pri premeščanju 
in pri razporejanju dela, 
• večja možnost nagrajevanja glede na delovno uspešnost, 
• preprečevanje avtomatizmov pri napredovanju (povezava napredovanja z delovno 
uspešnostjo in kariernimi potenciali posameznika), 
• povečanje motivacije menedžerskih struktur za racionalizacijo poslovanja, 
• stalno usposabljanje javnih uslužbencev v upravi s posebnim poudarkom na razvoju 
menedžerskih struktur, 
• razvoj organizacijske kulture, ki bo vključevala zavest o poslanstvu uprave in o njeni 
vlogi v družbi, 
• jasna opredelitev in povečanje strokovnosti in odgovornosti javnih uslužbencev, 
povečanje zadovoljstva in motiviranosti javnih uslužbencev za delo itd. 
 
Velike vsebinske reforme so prisotne tudi glede organizacije in upravljanja s človeškimi viri: 
Pri tem so morda najbolj pomembne naslednje spremembe (Virant, 2003): 
 
• poenotenje nazivov za primerljive vodstvene položaje na posameznih ravneh, 
• poenostavitev postopkov za spreminjanje sistemizacij (vladno soglasje bo potrebno le 
za obsežne spremembe), 
• določitev tipičnih uradniških in strokovno-tehničnih delovnih mest, 
• ustreznejša razmerja plač na položajih direktorjev, 
• ureditev internega trga dela (interni javni natečaji), 
• standardizacija postopkov ugotavljanja nesposobnosti in disciplinskih postopkov, 
• dvig standarda strokovnih izpitov ob hkratni tehnični poenostavitvi izvedbe, 
• transparenten postopek zaposlovanja z vnaprej določenimi pravili, 
• pregledno napredovanje v višji naziv na podlagi ocene delovne uspešnosti, 




Da bi se omenjene spremembe tudi učinkovito implementirale, je potrebno da država nameni 
veliko časa in ostalih resursov, da bi se spremembe izvajale na ustrezen in učinkovit način. 
Brejc (1997) pravi da take spremembe ne zahtevajo le normativnih sprememb, vendar da je pri 
implementaciji the reform potrebno še veliko drugih stvari. Te reforme naj bi predstavljale nov 
filozofski vidik, kjer bi v središču uprave bil človek. 
 
Model upravljanja s človeškimi viri v državni upravi 
 
Medtem, ko se je na eni strani pripravljajo vse potrebno za uskladitev z evropsko zakonodajo 
na področju upravljanja s človeškimi viri, so se na drugi strani iskale strokovne, vsebinske in 
druge podlage, ter seveda sami ukrepi za uvedbo sistema upravljanja s človeškimi viri, ki bi bil 
enak v celotni državni upravi. 
 
Upravljanje s človeškimi viri ima naslednje značilnosti (Stare, 2003): 
 
• profesionalnosti (ključni kriterij delovanja mora postati profesionalnost posameznika, 
posamezna ravnanja pa morajo biti strokovno utemeljena); 
• skladnosti (delovanje na področju UKV mora biti tako na ravni sistema (uprave) kot 
posameznih elementov sistema (med vodjo in zaposlenimi, med sodelavci) usklajeno 
z začrtano strategijo UKV); 
• skupinskem duhu (delovanje mora spodbujati navezanost zaposlenih na sodelavce, 
delovno skupino in upravno organizacijo, vsak posameznik je poklican k oblikovanju 
sodobne organizacije in njenemu predstavljanju navzven in navznoter); 
• ustvarjalnosti in razvoju (model UKV mora spodbujati inovativnost in razvoj 
zaposlenih, saj je ključ do razvoja in uspeha uprave in njenega delovanja); 
• gospodarnosti (model in politika UKV morata biti stroškovno učinkovita, delovanje 
pa ekonomsko upravičeno in uspešno) 
 
Pri konceptu upravljanja s človeškimi viri, mora biti vključena organizacijska, sociološka, 
psihološka, ekonomska vizija, hkrati pa mora biti zagotovljena tudi strokovnost v odnosu do 
ostalih partnerjev. To je edini način, ki bo zagotovil uspešno in učinkovito implementacijo ter 




Leta 2003 je bil oblikovan model za upravljanje s človeškimi viri. Vsebina je bila razdeljena 
na štiri dele (Stare, 2003): 
 
• kadrovsko načrtovanje, kadrovanje, izbor in uvajanje novega sodelavca, 
• razvoj kadrovskih virov v upravi, 
• letni razgovor s sodelavcem in ocenjevanje delovne uspešnosti, 
• organizacija UKV v upravi in profil kadrovskega specialista. 
 
 
Učinkovita implementacija zgoraj omenjenih vsebinskih sprememb, zahteva predvsem nov 
način razmišljanja v politični kulturi in organizaciji, potrebuje pa tudi široko podporo 
upravnega vodstva. Pomoč upravnega vodstva, bi lahko bila vitalnega pomena za nov vzorec 
razmišljanja. 
 
Treba je tudi povedati, da koncept upravljanja s človeškimi viri seveda še ni dokončan. Za 
različne spremembe, ki so še potrebne na tem področju, je potrebna strokovna kakor politična 
podpora. Šele po zagotovljeni ustrezni podpori, se lahko začnejo oblikovanja posameznih 
programov implementacije in njihova implementacija. Samo na ta način lahko model 
upravljanja s človeškimi viri deluje kot celota. Končni model zahteva korelacijo med 
sodelujočimi, stalno evalvacijo, testiranje in nenehno izboljševanje (Stare, 2003). 
 
3.2.1 Zakon o javnih uslužbencih v kontekstu upravljanja s človeškimi viri 
 
Celovit način urejanja sistema javnih uslužbencev v državni organih, organih lokalnih 
skupnosti, javnih skladih in javnih agencijah ureja ZJU (ZJU-1,2003). 
 
V tem zakonu so postavljene smernice, sistemski vidik, pa tudi nekaj novitet na področju 
upravljanja s človeškimi viri. Gre za nadgradnjo prejšnjih zakonov in formiranje kulture na 
področju upravne organizacije, ki naj bi vplivala na uresničevanje zastavljenih ciljev. 
 
Zakon v kontekstu upravljanja s človeškimi viri uvaja številne novosti predvsem na področju 
kadrovske politike, kjer se pripravljajo akti o organizaciji in sistematizaciji delovnih mest, 
oblikuje se kadrovski načrt, kadrovska evidence in karierni razvoj (ZJU-1, 2003, 46.člen). 
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Zakon pomembno vpliva tudi na politiko zaposlovanja, plačno politiko, nagrajevanje, 
izobraževanje in razvijanje kompetenc. 
 
3.2.2 Klasifikacija osnovnih pojmov 
 
Preden analiziramo ZJU, je najprej treba predstaviti osnovne pojme, ki se bodo v nadaljevanju 
magistrskega dela dokaj pogosto uporabljali. 
Javni uslužbenec je tisti, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju (ZJU-1, 2003). 
Uradnik je tisti javni uslužbenec, čigar naloge spadajo v uradniško delovno mesto. 
Pod uradniška delovna mesta štejemo tista področja dela, kjer se opravljajo javne naloge 
organa. V uradniška delovna mesta so lahko vključene tudi tiste najbolj kompleksne delovne 
naloge, ki spadajo pod dejavnosti, ki ne spadajo v vodilne. To so kadrovska, finančna, 
računovodska, pravna dela, kakor tudi skrb za odnose z javnostmi (ZJU-1,2003). V isto 
kategorijo delovnih mest, so lahko vključena tudi tista kompleksna delovna mesta, ki imajo 
vitalno vlogo pri implementaciji nalog izbranega organa, kjer ni potrebna najbolj visoka 
strokovna izobrazba. 
Delovna mesta, kjer se izvajajo druga dela, ki imajo spremljajoči pomen, se imenujejo 
strokovno – tehnična delovna mesta (ZJU-1, 2003). Finančno, kadrovsko, informacijsko, 
pravno področje ima v svojih vrstah javne uslužbence, ki se imenujejo strokovno – tehnični 
javni uslužbenci. 
ZJU prinaša eno izmed pomembnih novosti v uradniškem sistemu – nazivi. V zakonu je 
opredeljeno, vsak uradnik izvaja javne naloge glede na naziv, torej njegov osebni status je tisti, 
ki določa, v katerem imenu posameznik izvaja javne naloge (ZJU-1, 2003). Uradnik tako lahko 
pridobi naziv na dva načina: z izbiro na javnem natečaju ali pa ko napreduje v višji naziv. Naziv 
je v korelaciji z delovnim mestom, kjer uradnik opravlja javne naloge. Vse javne naloge, ki jih 
uradnik opravlja na tem delovnem mestu, se opravljajo v skladu z nazivom ki ga uradnik ima. 
3.2.3 Sistematizacija delovnih mest 
Spremembe v določeni organizaciji in sama sprememba v sistematizaciji delovnih mest v 
državni upravi je kar pogost pojav, saj je treba pri delu upoštevati različno organizacijo in 
kompleksnost opravljanja dela, ki ga je treba ves čas prilagajati delovnim procesom in 
spremembam, ki se v njem dogajajo (Haček, 2015). Sistematizacija delovnih mest tako lahko 
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tudi pomeni neko vrsto izziva, kjer je treba dobro premisliti o racionalizaciji vseh možnih 
resursov, ki jih imamo na voljo, od kadrovskih do finančnih. 
Sistematizacija delovnih mest in nova organizacija v delovnem procesu je vedno zahteven 
proces, saj je treba upoštevati vse ključne elemente, ki jih pri tem postavlja zakon in vsi ostali 
podzakonski akti. V tem kontekstu ima predvsem pomembno vlogo uredba, ki vključuje načela 
notranje organizacije, sistematizacijo delovnih mest in nazive v organih javne uprave. 
Pri sistematizaciji delovnih mest in notranji organizaciji, je potrebno zagotoviti učinkovito, 
uspešno, racionalno in medsebojno koordinirano izvajanje nalog, učinkovito interno kontrolo 
nad implementacijo nalog, kakor tudi usmerjenost določenega organa k njegovim 
uporabnikom. 
Uredba v svojem 8. členu določa notranjo organizacijo organov državne uprave (Uredba o 
notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v 
pravosodnih organih, 2003, 8.člen):  
 
• notranje organizacijske enote (npr. kabinet, direktorat, sekretariat, urad, sektor itd.), 
njihova delovna področja in njihova medsebojna razmerja, 
• način vodenja notranjih organizacijskih enot, 
• naloge, pooblastila in odgovornosti vodij notranjih organizacijskih enot in 
• način sodelovanja z drugimi organi in institucijami. 
 
V ministrstvu je temeljna enota direktorat, ki ima funkcijo implementacijo različnih nalog 
znotraj delovnega področja ministrstva (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2013a). 
Na čelu direktoratov so generalni direktorji. Pri upravljanju s človeškimi viri, kakor tudi 
financami in ostalimi resursi, ima glavno vlogo generalni sekretar. Slednji tudi pomaga 
ministru pri usklajevanju med različnimi enotami ministrstva. 
Obstajajo tudi druge oblike organizacije, kot so sektorji in oddelki. Posledica te tipologije je 
zmanjševanje števila organizacijskih nivojev. Določeni sektorji ali oddelki zaradi narave dela, 
ki ga opravljajo, morajo delovati v koordinaciji z ministrom (primer tega je služba notranje 
revizije). 
Ena izmed temeljnih novosti v taki ureditvi je bolj jasna meja med politiko in upravo, kar 
ustvari novo uradniško elito. Upravni menedžerji so tisti, ki so po hierarhiji takoj za ministrom 
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in državnim sekretarjem. V to kategorijo spadajo generalni direktorji, generalni sekretarji in 
vodje kabinetov. Politična sfera znotraj izvršilne veje oblasti, se tako zreducira na predsednika 
vlade, ministra, generalnega sektretarja vlade in določeno število državnih sekretarjev. 
Sistematizacija delovnih mest je v ZJU podrobno opredeljena v 21.,40., in 41. členu. Podrobna 
ureditev o sprejemanju in spreminjanju akta, ki ureja notranjo organizacijo in sistematizacijo 
delovnih mest, je določena v uredbi (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih 
mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih, 2003). 
V zakonu je določeno, da mora obstajati akt, ki določa sistematizacijo delovnih mest v vsakem 
državnem organu, upravi lokalne skupnosti in osebi javnega prava (ZJU-1. 2003, 23.člen). 
Sistematizacija delovnih mest mora biti v skladu z interno organizacijo določenih delovnih 
mest, ki je potrebna za učinkovito implementacijo nalog. Vsako delovno mesto mora v 
sistematizaciji vsebovati opis delovnih nalog, potrebne pogoje in kompetence za opravljanje 
določenega dela. 
Delovne naloge, ki so opredeljene v sistematizaciji delovnih mest, so precej splošnega tipa. Če 
so pri določenem delovnem mestu potrebne specifične izkušnje ali znanja, se lahko splošni opis 
nalog razširi z dodatnim opisom, ki vsebuje dodatne pogoje in kompetence. 
Podobnega mnenja je tudi Brejc (1997), saj pravi da moderna in dinamična ureditev državne 
uprave ne potrebuje togih sistematizacij s kompleksnimi opisi nalog. Določene naloge, ki imajo 
stalno naravo, lahko imajo precej natančen opis pogojev za izvajanje dela. Drugi del nalog je 
precej variabilen, saj se od izvajalcev dela vse bolj pogosto zahtevajo boljši in učinkovitejši 
načini opravljanja dela. 
Pri takih nalogah, je težko določiti splošna, toga načela, ki bodo opisovala posamezno delovno 
mesto. Veliko bolj smiselno je uporabiti empirične izkušnje pri določenem delu in na ta način 
ustvariti resnično uporaben pripomoček vodjem. Tako dinamične zasnove sistematizacije 
delovnih mest, lahko ublažijo nenehne zahteve po potrebi novih uslužbencev v državni upravi. 
Nenehno večje zahteve po novih kadrih niso nujno vselej posledica novih načel in smernih, ki 
temeljijo na novih predpisih. Nove naloge, ki se pojavljajo, je možno opravljati tudi z bolj 
ustrezno racionalizacijo dela in vseh možnih resursov. 
Ena izmed pomembnih novosti v uredbi je načelo, da sistematizacija delovnih mest mora biti 
skladna s proračunom, ki je na voljo za plače in ostala sredstva, ki jih izplačuje delodajalec 
(ZJU-1, 2003, 25.člen). Sistematizacija delovnih mesto mora tudi upoštevati kadrovski načrt, 
saj število delovnih mest na določenem področju, ne sme presegati načrtovanega. S tem je bila 
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odpravljena pomanjkljivost iz prejšnje regulacije, kjer so bila v sistematizaciji predvidena tudi 
delovna mest, na katere posameznik lahko vertikalno napreduje, čeprav se s tem 
napredovanjem kompleksnost delovnih nalog ni povečala. 
Sistematizacija v organih državne uprave in upravah lokalne skupnosti je določena s strain 
predstojnika, medtem ko na ministrstvu poda predlog predstojnik organa v sestavi. Ne glede 
na to, da je organ v sestavi, je taka sistematizacija relevantna, saj določen predstojnik organa 
odgovarja za svoje delo, s tem pa ima tudi določen vpliv na izbiro kadra in upravljanje pri 
njihovem delu (ZJU-1, 2003, 32.člen). 
V zakonu je določeno, da akt o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest potrebno 
soglasje vlade (ZJU-1, 2003, 31.člen). S tem soglasjem, vlada poskrbi za enotno delovanje. V 
uredbi je tudi določen rok od 30 dni znotraj katerega mora vladi podati soglasje za določeno 
sistematizacijo delovnih mest, prav tako pa v določenih primerih, soglasje vlade ni potrebno. 
To omogoča bolj tekoče in lažje delovanje sistematizacije delovnih mest. Kljub temu je še 
vedno prisoten nadzor and spremembami sistematizacije, saj je tudi manjše spremembe treba 
posredovati vladi oziroma pristojni službi, ki lahko v primeru nepravilnosti ukrepa (Korade-
Purg, 2003). 
 
3.2.4 Kadrovski načrt 
Kadrovski načrt ima izhodišče v nalogah, ki imajo osnovo v poslanstvu državnih organov. Te 
so praviloma določene z zakonskimi predpisi in so podlaga za oblikovanje jasne vizije 
posameznega organa in za opredelitev ciljev, ki se izrazijo v kratkoročnih delovnih programih 
organa (Stare, 2003). 
Kadrovski načrt omogoči organom sklenitev delovnega razmerja in upravljanje s človeškimi 
viri. Z načrtom se prikaže (ZJU -1, 2003, 42 člen): 
 
• dejansko stanje zaposlenih po delovnih mestih, 
• predvideno ciljno stanje zaposlenih za obdobje dveh let po delovnih mestih, za katera 
se sklene delovno razmerje za nedoločen čas, in predvidene zaposlitve za določen čas, 
• predvideno zmanjšanje števila delovnih mest ali prestrukturiranje delovnih mest, 
najvišje možno število pripravnikov, vajencev, dijakov in študentov na praktičnem 




Predstojnik organa poda predlog kadrovskega načrta, vendar pred predlogom pripravi tudi 
proračun, saj mora biti predlog kadrovskega načrta usklajen s proračunom. Pri upravnih enotah, 
ima glavno besedo za predlog načrta minister, ki je pristojen za upravo. Predlog se poda na 
podlagi predloga načelnikov upravnih enot. Predlog kadrovskega načrta za organ v sestavi poda 
minister, pod okrilje katerega spada organ v sestavi (ZJU-1, 2003, 43. člen). 
 
Kadrovski načrt, ki je usklajen s sprejetim proračunom, se mora sprejeti v roku 60 dni po 
uveljavitvi proračuna. Skupni načrt za organe državne uprave sprejme vlada (ZJU -1, 2003, 44. 
člen). 
 
Kadrovski načrt se med proračunskim obdobjem lahko spremeni, če pride do trajnega ali 
začasnega povečanja obsega dela, ki ga ni mogoče opravljati z obstoječim številom javnih 
uslužbencev, in če so zagotovljena finančna sredstva za nove zaposlitve (ZJU-1, 2003, 45. 
člen). 
 
3.2.5 Kadrovske evidence 
 
V zakonu je določeno, da je v posameznih področjih javnega sektorja, zaradi čim bolj 
učinkovitega in uspešnega upravljanja s človeškimi viri in evalvacije na tem področju, potrebno 
vzpostaviti kadrovske evidence ( ZJU-1, 2003, 46.člen). 
 
Kadrovska evidence omogoča čim bolj enostaven in pregleden vpogled v politiko upravljanja 
s človeškimi viri, saj omogoča lažje odločanje o pravicah in dolžnostih zaposlenih, kakor tudi 
lažji obračun plač. Kadrovska evidenca ima centralno bazo, kjer so zbrane vse informacije. Na 
čelu te baze je kadrovska služba Vlade Republike Slovenije (ZJU-1,2003, 47.člen). 
 
Ta evidenca vključuje podatke o prostih delovnih mestih, novih potrebah po projektih, ter 
podatke o tistih javnih uslužbencih, ki imajo željo po trajni ali začasni premestitvi, oziroma ta 
želja pride s strani njihovih predstojnikov. 
 
3.2.6 Zaposlovanje in odpuščanje 
 
V ZJU je določeno, da zaposlovanje javnih uslužbencev poteka na podlagi enakopravne 
dostopnosti delovnih mest za vse potencialne kandidate, ki naj bi kandidirali pod enakimi 
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pogoji (ZJU-1, 2003, 52.člen). Izbran je tisti kandidat, ki od vseh možnih, ima največje 




Zaposlovanje javnih uslužbencev poteka na podlagi javnega natečaja, ki omogoča enakopravno 
dostopnost za vse kandidate na določena delovna mesta (ZJU-1,2003, 54.člen). Izbere se tiste 
kandidat, ki ima najboljše kompetence in druge zahtevane pogoje. 
Javni uslužbenci, ki kandidirajo na strokovno – tehnična delovna mesta, se izbirajo na podlagi 
predpisov, ki urejajo delovna razmerja in na podlage kolektivne pogodbe. Selekcija kandidatov 
na določena delovna mesta in zaposlitev, se izvede na podlagi javnega razpisa, ki je objavljen 
na Zavodu za zaposlovanje Republike Slovenije. 
 
Predstojnik organa je tisti, ki odloči o zaposlitvi javnega uslužbenca. Javni uslužbenec je sprejet 
na delovno mesto, če izpolnjuje naslednje pogoje: trajno ali začasno povečan obseg dela, ki ga 
ni mogoče opraviti z obstoječim številom javnih uslužbencev, prosto delovno mesto, če ima 
organ zagotovljena finančna sredstva za zaposlitev, če je delovno mesto določeno v 
sistemizaciji (razen za pripravnike in za zaposlitev za določen čas) in če je zaposlitev v skladu 
s kadrovskim načrtom (ZJU-1, 2003, 56. člen). 
 
Nova zaposlitev nastopi takrat, ko predstojnik določena organa preveri ustreznost, oziroma ali 
je mogoče določeno delovno mesto zapolniti z drugim javnim uslužbencem, ki se premesti iz 
drugega organa. V takem primeru pride do internega natečaja (ZJU-1, 2003, 57. člen). Interni 
natečaj tako omoči določenemu delavcu, da še naprej razvija svoja znanja, v drugem, bolj 
kompleksnem delovnem okolju, organ pa na ta način pridobi delavca, ki že ima določene 
izkušnje in kompetence pri tovrstnem delu.  
 
Interni natečaj, ki se organizira v organih državne uprave, poteka tako, da vključuje tudi druge 
državne organe in uprave lokalne skupnosti. V primeru, da premestitev javnega uslužbenca iz 
enega na drugo delovno mesto ni mogoča, pride do izvajanja javnega natečaja. 
 
Uradni list RS ali dnevni časopis, ter Zavod za zaposlovanje RS objavi javni natečaj. Ko pride 
do objave javnega natečaja, ta mora vsebovati podatke o organu in o kraju opravljanja dela, o 
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vrsti uradniškega delovnega mesta, o nazivih, v katerih se lahko opravlja delo na uradniškem 
delovnem mestu, o pogojih za opravljanje dela, o dokazilih, ki jih mora kandidat priložiti 
prijavi, o roku za prijavo in obveščanje o izbiri in o osebi, ki daje informacije o izvedbi javnega 
natečaja (ZJU-1, 2003, 59. člen). 
 
Na podlagi meril in pogojev, ki se zahtevajo za določeno delovno mesto, se izmed vseh 
prijavljenih kandidatov opravi ožji izbor. 
 
Izbirni postopek se izvaja s pomočjo natečajne komisije, ki ga imenuje natečajna komisija. 
Javni natečaj za položaje generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev, predstojnikov organov 
v sestavi, predstojnikov vladnih služb in načelnikov upravnih enot izvaja posebna natečajna 
komisija, ki jo za vsak primer posebej imenuje uradniški svet (ZJU-1, 2003, 60. člen). 
 
V izbirnem postopku, natečajna komisija preveri strokovno usposobljenost kandidatov na 
podlagi priložene dokumentacije, ali opravi pisni preizkus za določene kompetence, ali le ustni 
razgovor (ZJU-1, 2003, 61.člen). Pri selekciji kandidatov, je zelo zaželjena uporaba sodobnih 
metod in tehnik, kjer obstajajo ocenjevalni centri, v katerih se lahko testira potencial. Pri 
kriterijih je potrebno biti zelo natančen, saj je treba biti seznanjen z zahtevami delovnega mesta. 
Uslužbenec tako mora natančno vedeti, kaj se od njega pričakuje. 
 
Na podlagi vseh ocenjevan, natečajna komisija izbere tistega kandidata, ki se je v postopku 
izbire izkazal za najbolj strokovnega in kompetentnega. Temu kandidatu se izda upravna 
odločba, medtem ko ostalim, ki na določeno delovno mesto niso sprejeti, se vroči sklep. 
 
Kandidat, ki je izbran, se imenuje v naziv najkasneje v osmih dneh po dokončnosti odločbe. V 
primeru da javni uslužbenec učinkovito in uspešno opravi poskusno delo, ki traja največ 6 
mesecev, se lahko predstojnik organa odloči za sklenitev delovnega razmerja. 
 
Eden izmed pomembnih procesov v uvajanju je socializacija, saj se mora novi uslužbenec 
transformirati in prilagoditi novemu delovnemu okolju, novim sodelavcev, vodji, mora biti 
seznanjen s sistemom plač in možnostmi kariernega napredovanja. V tem kontekstu je potrebno 
opredeliti pomen in vlogo mentorjev, ki skrbijo za pripravnike in nove sodelavce (Stare, 2003). 
 
Ko se izbirajo uradniki na položajih generalnih sekretarjev, predstojniki organov v sestavi, 
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predstojniki vladnih služb in načelniki upravnih enot, ima glavno vlogo uradniški svet z 
določanjem standardov strokovne usposobljenosti, kriterijev za selekcijo in metod, s katerimi 
se preveri usposobljenost (ZJU-1, 2003, 144.člen). Uradniški svet je sestavljen iz dvanajst 
članov. Trije člani so imenovani s strani predsednika republike, trije člani so medsebojno 
izvoljeni s strani uradnikov, dva člana so imenovana s strani reprezentativnega sindikata v 
organih, medtem ko preostale štiri člane imenuje vlada na predlog ministra, ki je pristojen za 
upravo (ZJU-1, 2003, 144.člen). Člani so izvoljnei za obdobje šestih let. Ta mandat lahko 
predčasno preneha, če odstopijo ali so razrešeni. 
 
Posamezni postopki javnih natečajev, ki so vodeni s strain uradniškega sveta, potrebujejo 
natečajne komisije. V njej so vključeni člani uradniškega sveta, člani, ki so strokovni na 
podrogčju javne uprave in upravljanja s človeškimi viri, ter člani, ki so relevantni za področja, 
kjer bodo potekale vodstvene naloge. 
 
Odpuščanje 
V zakonu je določeno, da se pogodba o zaposlitvi lahko razveljavi v primeru, če javni 
uslužbenec ne izpoljnjuje danih pogojev, ki so bili razpisani za delovno mesto in na podlagi 
katerih je bila sklenjena pogodba, oziroma če pred samo sklenitvijo pogodbe, ni bilo 
opravljenega postopka javnega natečaja (ZJU-1,2003, 145.člen). V primeru da razveljavitve na 
lastno pobudo ali pobudo javnega uslužbenca, uradniškega sveta, sindikata ali kakega drugega 
organa, o tej razveljavitvi odloča komisija za pritožbe. 
Če javni uslužbenec stori naklepno kršitev, ali kršitev iz hude malomarnosti, se zoper njega 
lahko izreče disciplinski ukrep odpovedi pogodbe o zaposlitvi. 
Delodajalec lahko javnemu uslužbencu, za katerega ugotovi, da je nesposoben za svoj položaj 
oziroma za svoje delovno mesto, odpove pogodbo o zaposlitvi, če ga v treh mesecih ni mogoče 
premestiti na ustrezno delovno mesto, za katero izpolnjuje pogoje (ZJU-1, 2003, 142. člen). 
Do odpovedi pride tudi v primeru, ko javnega uslužbenca ni mogoče premestiti v skladu z 
zakonskimi akti in je zaradi racionalizacije dela potrebno ukiniti delovno mesto, ki ga je prej 
zasedal javni uslužbenec. 
V primeru, da se uradnik preganja po uradni dolžnosti, zaradi dejanja, katerega posledica je 
pravnomočna obsojenost z nepogojno kaznijo na šest ali več mesecev, se mu prav tako odpove 
pogodba o zaposlitvi. 
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3.2.7 Karierni razvoj in napredovanje 
 
Karierni sistem in napredovanje se lahko vodita v sistemih, kjer obstaja jasna vizija in cilj glede 
delovanja določene organizacije. V tej organizaciji mora obstajati sistem zaupanja, izobrazbe 
in kompetentnosti zaposlenih. Za karierni sistem je potrebno razviti sistem evidence, evalvacije 
in vodenja različnih potencijalov, ki jih imajo človeški viri. Ta sistem bi vključeval različne 
kandidate v okviru ministrstva in ostalih vladnih služb. V takih primerih bi bilo dobro izdelati 
vprašalnik, s katerim bi pridobili bazo podatkov o potencialnih kandidatih, in usposobiti vodje, 
da bodo znali prepoznati njihovo nadarjenost, usmerjenost in uspešnost (Stare, 2003). 
Karierni razvoj in napredovanje imata tudi motivacijsko komponento, saj uradnik s svojim 
uspešnim in učinkovitim delom, ima možnost nadaljnjega delovanja na svojem delovnem 
mestu. Ta sistem hkrati ima dvojno obveznosti, po eni strani za uradnika, po drugi pa za 
njegovega nadrejenega. Uradnik pri svojem delu mora pokazati dobre rezultate, medtem ko je 
njegov nadrejeni odgovoren za evalvacijo teh rezultatov. Karierni sistem tako pomaga tudi 
tistim, ki želijo vstopiti v upravo in tam pokazati svojo sposobnost in učinkovitost (Korade –
Purg, 2003). 
Eden izmed pomembnih procesov je tudi ocenjevanje delovne uspešnosti uradnika. Ta proces 
omogoča pravilno upravljanje s človeškimi viri, hkrati pa uradniku omogoča vpogled v svoje 
sposobnosti. V procesu ocenjevanja se cilji organizacije poistovetijo s cilji posameznika, saj 
mora uradnik cilje organizacije uspešno in učinkovito implementirati. 
Ocenjevanje uradnikov se izvaja v skladu s prispevkom, ki ga uradnik priloži delovanju 
določenega organa in z medsebojno koordinacijo delovnih in strokovnih kompetenc. Nadrejeni 
mora nenehno opravljati evalvacijo dela in kariere zaposlenega, tako da z njim na letni ravni 
opravi vsaj en pogovor. 
Ocenjujejo se: rezultati dela, samostojnost, ustvarjalnost, natančnost in kvaliteta pri opravljanju 
dela (ZJU-1, 2003, 111.člen). Ocenjevanje se izvaja enkrat v letu, najkasneje do konca januara 
za prejšnje leto. Ocene, ki jih uslužbenec lahko dobi so: odlično, dobro, zadovoljivo in 
nezadovoljivo. Ocene imajo temelj na ocenjevalnih listih, kjer se obrazložijo podatki. 
V primeru, da se uradnik ne strinja z oceno, ima pravico v osmih dneh po tem zahtevati preizkus 
ocene, ki jo je dobil. Komisija, ki je sestavljena iz nadrejenega in drugih dveh uradnikov, ki 
niso sodelovali pri določitvi ocene, opravi preizkus. Komisija končno določi, ali je ocena 




Uradnik napreduje v višji naziv, če (ZJU-1. 2003, 119. člen): 
 
• izpolnjuje predpisane pogoje za imenovanje v višji naziv; 
• se delo na uradniškem delovnem mestu, na katerem dela, lahko opravlja tudi v višjem 
nazivu; 
• opravlja vse obveznosti usposabljanja po programu; 
• je bil ocenjen z oceno, predpisano za napredovanje; 
• ni disciplinsko kaznovan. 
 
Uradniki napredujejo v skladu z njihovo letno oceno dela. Uradniki lahko napredujejo v nazivu 
do petega kariernega razreda v eno stopnjo višji naziv, če dosežejo petkrat oceno dobro ali pa 
trikrat oceno odlično. Uradnik lahko napreduje v eno stopnjo višji naziv, v primeru če doseže 
šestkrat oceno dobro ali pa trikrat oceno odlično. Ko uradnik doseže petkrat oceno odlično, 
takrat napreduje v naziv prve stopnje. V zakonu je tudi opredeljeno, da uradnik lahko napreduje 
tudi po hitrejši poti. To se zgodi ko uradnik pri svojem delu pokaže visoko kvaliteto, 
kompetence in končne rezultate. Ta način omogoča napredovanje v višji naziv uradniku, ki 
doseže oceno odlično (ZJU-1, 2003, 120. člen).  
Napredovanje javnega uslužbenca v višji naziv ali višji plačni razred je urejeno v zakonu o 
sistemu plač v javnem sektorju. Cilj zakona je bil uskladiti in povezati korelacijo med 
napredovanjem in delovno uspešnostjo. 
Zakon se je predvsem osredotočal na javne uslužbence, ki so šele na začetku kariere, saj lahko 
s prvim in drugim napredovanjem napredujejo dva plačna razreda hkrati. Zakon o sistemu plač 
predvideva tudi možnost napredovanja za deset plačnih razredov (Zakon o sistemu plač v 
javnem sektorju - ZSPJS-1, 2017). Javni uslužbenci, ki zasedajo uradniška delovna mesta, 
lahko napredujejo v določen naziv za največ pet plačnih razredov. 
Osnovni kriterij, ki se upošteva pri napredovanju je uspešnost pri delu, ki jo je javni uslužbenec 
pokazal v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost je sestavljena iz različnih elementov: 
rezultati dela, samostojnost, kreativnost, natančnost, zanesljivost, medsebojna povezanost in 
komunikacija, ter organizacija dela. Ta načela se razlikujejo od prejšnje ureditve, kjer se je bolj 
posvečalo participaciji na različnih seminarjih ter ostalim aktivnostim, kakor pa samim 
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elementom, ki so tesno povezana s kvaliteto dela. 
Javni uslužbenec lahko načeloma napreduje vsaka tri leta, pod pogoji, ki so za vse enaki. 
Postopke in pogoje, ki so potrebni ob napredovanju, bo urejala uredba, ki jo bo prinesla vlada. 
 
3.2.8 Izobraževanje in usposabljanje 
Izobraževanje in usposabljanje poteka tako na mikro kot makro ravni. Izobraževanje tako 
poteka na različnih ravneh (Stare, 2003): 
• razvoj posameznika, kjer posameznik lahko pridobi karierno napredovanje, 
•  razvoj organa, ki načrtuje usposabljanje,  
• Razvoj uprave, ki organizira izobraževanje za vse organe 
V vseh treh omenjenih primerih, je potrebna povezava med cilji uprave, organom in 
posameznikom.  
Zakon predvideva zgolj uradniku pravico do kandidiranja za izobraževanje, ki poteka v skladu 
z interesi delodajalca. Izobraževanje v takem primeru poteka preko internega natečaja, vendar 
v primeru, če so zagotovljena zadostna finančna sredstva, oziroma če velja načelo koneksitete. 

















4 UPRAVLJANJE IN VODENJE S ČLOVEŠKIMI VIRI V MINISTRSTVU ZA 
IZOBRAŽEVANJE, ZNANOST IN ŠPORT 
 
 
V magistrskem delu sem nameraval opraviti intervju z generalnim sekretarjem na MIZŠ, vendar 
do intervjuja nisem mogel priti, kajti dostopnost do generalnega sekretarja ni bila možna. Vse 
potrebno informacije, ki so bile relevantne za analizo izbrane tematike, sem analiziral na 
podlagi dostopnih inforomacij, ki jih ponuja samo Ministrstvo, ter na podlagi zakonskih 
regulative in predpisov, ki urejajo analizirano področje. S pomočjo intervjuja bi tako pridobil 
dodatni vpogled na izbrano področje, ter tako ugotovil, kakšna je korelacija med analiziranimi 
načeli v praksi in na podlagi zakonskih regulativ.  
4.1.1 Funkcije Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport 
Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport (v nadaljevanju MIZŠ) je bilo formirano na 
podlagi Zakona o organizaciji in delovnem področju ministrstev. Zakon, ki ureja državno 
upravo na področju ministrstva, določa, da izbrano ministrstvo izvaja naloge na področju 
vzgoje in izobraževanje, mladinske politike, znanosti, raziskovanja in športa (Zakon o 
organizaciji in delovnem področju ministrstev – ZODPM -1, 2002). 
 
Ministrstvo za šolstvo, znanost in šport opravlja zadeve, ki se nanašajo na (Zakon o organizaciji 
in delovnem področju ministrstev – ZODPM -1, 2002): 
 
 
• vzgojo in izobraževanje ter na položaj in družbeno zaščito otrok, mladostnikov in 
odraslih v vrtcih, osnovnih šolah, glasbenih šolah, srednjih šolah, zavodih oziroma v 
enotah za izobraževanje odraslih, 
• visoko šolstvo, dijaške in študentske domove, 
• izobraževanje pripadnikov italijanske in madžarske narodne skupnosti in Romov, 
izobraževanje pripadnikov slovenske manjšine v Italiji, v Avstriji in na Madžarskem, 
• športno vzgojo in rekreacijo, preventivno in kolektivno športno dejavnost, vrhunski 
šport, 
• oblikovanje informacijskega sistema za področje šolstva in športa, 




• mednarodno šolsko in znanstveno sodelovanje, 
• usposabljanje in podiplomsko izobraževanje mladih raziskovalcev, 
• področje znanstvene dejavnosti, zagotavljanje infrastrukture za
 raziskovalno dejavnost, znanstveno publicistiko, sistem znanstvenega informiranja in 
komuniciranja itd 
 
4.1.2 Notranja organizacija ministrstva 
 
Organizacija ministrstva omogoča lažji in bolj pregleden način delovanja znotraj ministrstva. 
Tako omogoča lažjo sistematizacijo nalog, kakor tudi sistematizacijo delovnih mest. 
Delo ministrstva je je sestavljeno in organizirano iz naslednjih enot (Ministrstvo za 
izobraževanje, znanost in šport, 2017): 
• Kabinet  
• Sekretariat (služba za splošne in pravne zadeve, kadrovska služba, služba za 
informatiko, glavna pisarna). 
• Direktorat za vrtce in osnovno šolstvo (sektor za vrtce, sektor za osnovno šolstvo). 
• Direktorat za srednje in višje šolstvo ter izobraževanje odraslih (sektor za srednje in 
višje šolstvo in sektor za izobraževanje odraslih). 
• Direktorat za znanost in visoko šolstvo (sektor za znanost, sektor za visoko šolstvo). 
• Direktorat za šport. 
• Urad za UNESCO. 
• Urad za razvoj šolstva. 
• Notranja revizijska služba. 
• Finančna služba (oddelek za plan in analize in oddelek za izvrševanje finančnega 
načrta). 
• Služba za investicije. 
• Služba za mednarodno sodelovanje in evropske zadeve (oddelek za mednarodno 
sodelovanje in oddelek za evropske zadeve in strukturne sklade). 
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• Služba za razvoj kadrov v šolstvu (oddelek za priznavanje izobraževanja). 
 
4.1.3 Vloga in funkcije službe za kadrovske zadeve 
 
Organizacija za upravljanje in vodenje s človeškimi viri je razdeljena glede na operativni in 
strateški vidik. V operativnem pogledu kadrovska dejavnost predstavlja logistiko, saj vključuje 
tista tradicionalna dela, kot so zaposlovanje, izobraževanje in usposabljanje, odpuščanje, 
mobilnost kadrov (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Cilj operativnega 
konteksta kadrovske dejavnosti je pravočasno opravljenje naloge in možnost izbire določenih 
kadrov za opravljanje del. V strateškem kontekstu, vključuje kadrovska dejavnost selekcijo 
kadrov, načrtovanje in samo evalvacijo. Cilj tega je racionalizacija kadrov in prilagajanje 
okolju v organizaciji. S celostnim pogledom prispevajo k inovacijskim dejavnostim in uvajanju 
potrebnih sprememb (Možina, 2002). 
Kadrovska služba ima tudi vlogo poslovnega partnerja, saj mora biti vključena v sodelovanju 
in participaciji pri formiranju različnih strategij, ki so relevantne za trenutne človeške vire. Ima 
tudi vlogo predvidevanja sprememb pri upravljanju s človeškimi viri, saj mora upravni organ 
uresničevati določene naloge ob ustrezni strategiji. Pomembna je še tretja vloga, skrbnika za 
pravičnost in skladnost z zakonodajo (Stare, 2003). 
Kadrovska služba v MIZŠ sodeluje pri pripravljanju kadrovskega načrta, načrtuje proračun za 
plačne in druga potrebna finančna sredstva, obračunava plače, sodeluje pri selekciji kadrov, 
načrtuje in pripravlja posamezne akte, ki urejajo pravice in dolžnosti javnih uslužbencev v 
kontekstu delovnega razmerja, pripravlja sistematizacijo, načrtuje in oblikuje načrt, s katerim 
se bodo javni uslužbenci izobraževali in usposabljali, ima tudi pomembno vlogo pri 
disciplinskih in drugih postopkov zoper javnih uslužbencev, kjer lahko tudi ugotavlja 
nesposobnost javnih uslužbencev (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2013a). 
Kadrovska služba v MIZŠ deluje znotraj Oddelka za kadrovske zadeve, ki pa je podrejena enoti 
za splošne in kadrovske zadeve (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2013a). Na 
vrhu oddelka je javni uslužbenec, medtem ko uradniško mesto zaseda podsekretar. Pri samem 
izvajanju kadrovskih nalog, so vključeni še štirje javni ulužbenci, od katerih trije zasedajo 
uradniška mesta, medtem ko eden opravlja delo na strokovno – tehničnem mestu. V 
organizacijskem kontekstu, taka kadrovska služba ni najbolj primerna, saj bi moral generalni 
sekretar biti tisti, ki ji je neposredno nadrejen. 
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Novi akt, ki ureja notranjo organizacijo in sistematizacijo delovnih mest, odpravlja to 
pomankljivost na način, da se sama struktura organizacije prilagaja zahtevam in potrebam nove 
zakonske ureditve na tem področju (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Po 
aktu o notranji organizaciji, so javni uslužbenci predvideni v organizacijski enoti Kadrovske 
službe, ki jo neposredno nadzoruje generalni sekretar. Tako ima organizacijska raven stalno 
upravljanje in vodenje s človeškimi viri. 
Do večjega problema prihaja na operativni ravni, kjer ima kadrovska služba v svoji pristojnosti 
zgolj klasične kadrovske funkcije. Do tega prihaja zaradi različnih razlogov: deficit kadrovskih 
specialistov, povečano delo na polju operativnih nalog, ki so povezane s harmonizacijo novi 
zakonodaji, neinformiranost o načrtih organizacije, ki imajo strateški pomen v MIZŠ, nejasna 
in netransparenta zakonodaja, nejasen koncept kadrovskih postopkov na nacionalni ravni in 
premajhna in nerelevantna podpora z informacijskimi resursi (Kenda, 2013). Potrebno bo 
kreirati in voditi program, kjer se bodo specialisti na ministrstvu izobraževali in usposabljali. 
Potrebno bo tudi ovrednotiti zasedbo, ki deluje znotraj kadrovske službe, ter definirati vsa 
potrebna znanja in veščine, ki so potrebna pri učinkovitem izvajanju nalog. 
 
 
4.2 Pridobivanje in selekcija kadrov  
 
Pri pridobivanju in selekciji kadrov, ima slovenska državna uprava pereče probleme. To 
deloma izhaja iz dejstva, da je državna uprava v zadnjem desetletju potrebovala nove moči. 
Namesto strokovnih kriterijev, ki naj bi imeli glavno vlogo pri selekciji novih kadrov, je prišlo 
bolj do uveljavljanja koncepta politizacije. V ospredje pride politična pripadnost. Prihajalo je 
do številnih menjav na položajih, ki so bili dobro plačani, ne da bi se upoštevala strokovna 
merila. 
 
Ko je prišlo do fuzije med Ministrstvom za šolstvo in šport in Ministrstvom za znanost in 
tehnologijo v Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, se je pojavilo veliko negativnih 
posledic. Večji del, ki je prihajal s prejšnjega Ministrstva, je v novem nastalem Ministrstvu 
zasedal tista najbolj privilegirana mesta, kot so svetovalci vlade Repubike Slovenije, brez da 





Druga težava, s katero se sreča ministrstvo, je tudi težava, s katero se srečuje celotna državna 
uprava in država – beg možganov (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2013a). 
Prihaja do vse večjega števila strokovnjakov, ki se raje odločajo za privatni sektor, kjer je 
materialni položaj seveda boljši. Zato ni presenečenje, če se na oglas za delovno mesto na 
ministrstvu, kjer so potrebne izkušnje od 10 ali več let, enostavno ne prijavi nihče. 
 
Zaradi varčevalnih mer in zmanjševanja proračunskega deficita, je Vlada RS omejila 
zaposlovanje v državni upravi. V MIZŠ je kvota dovoljenih zaposlenih javnih uslužbencev 
312. V naslednjih letih, je to število potrebno zmanjšati za 1% (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2013b). 
Večino novo zaposlenih, predstavljajo predvsem pripravniki. Za opravljanje njihovega dela, ni 
potreben javni natečaj, saj so bili izbrani s tem, ko so kandidirali za kadrovsko štipendijo. 
Prihod novih, precej ambicioznih moči, ki imajo večinoma visoko univerzitetno izobrazbo, ima 
dokaj pozitiven učinek tako na zaposlene kot na ministrstvo. Vendar prihod novih izobraženih 
kadrov vsekakor ne zmanjša odhoda drugih usposobljenih kadrov. 
 
Po pregledu delovanja v MIZŠ, smo ugotovili da se je v prejšnjem letu zaposlilo devet javnih 
uslužbencev, medtem ko je enajstim prenehalo delovno razmerje (Ministrstvo za 
izobraževanje, znanost in šport, 2013b). V izbranem obdobju smo uporabili naslednje metode 
in tehnike, ki so nam omogočile vpogled v iskanje novih kandidatov s strani MIZŠ: oglasi v 
časopisih, v Uradnem listu RS, Zavodu za zaposlovanje, ter zaposlovanje preko oglasov, ki so 
objavljeni na internetu. Glede na omenjena mesta, kjer so bili objavljeni oglasi, je precej velika 
razlika v številu prijavljenih. Praksa nekako kaže, da je največje število kandidatov, ki se prijavi 
za delovno mesto, tistih kandidatov, ki to storijo, ko vidijo oglas na spletu. Sledijo tisti, ki se 
prijavijo preko oglasa v časopisu, Zavoda za zaposlovanje, medtem ko je najmanj tistih 
kandidatov, ki to storijo, ko vidijo oglas v Uradnem listu RS (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2017). Veliko število kandidatov po eni strani omogoča kvalitetno 
konkurenco, vendar po drugi strani pomeni tudi težji proces selekcije in več stroškov za 
postopek izbire. 
 
Selekcija kandidatov, ki poteka preko oglasov na internetu je vsekakor najbolj pogosta, saj ta 
pristop omogoča zelo hiter in preprost dostop do relevantnih informacij, ima svetovni okvir, 
saj lahko vidi vsak posameznik, ne glede na to kje se nahaja (Kenda, 2013). Ta metoda ima 
prednosti predvsem v hitrejši in enostavni izbiri, manjšem strošku kadrovanja, bolj 
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usposobljenim kadrom. Edina ovira pri taki metodi selekcije kandidatov, je zakonska 
regulativa, saj določba Zakona o javnih uslužbencih pravi, da morajo biti delovna mesta 
objavljena v časopisu, Uradnem listu RS in na Zavodu za zaposlovanje. Pojavi se predvsem 
vprašanje o smiselnosti stroškov uporabe interneta kot metode za objavo delovnih mest. 
Izkušnje iz preteklosti kažejo, da bi pri selekciji kandidatov za tista najbolj zahtevna delovna 
mesta morali vključiti tudi storitve, ki jih nudijo zasebne agencije za zaposlovanje (Kenda, 
2013). Agencije pri svojem delovanju imajo prednosti v tem, da so pokrivajo določeno vrsto 
kandidatov, da imajo precej dobre podatke o področju dela, lahko ponudijo tudi metode, kot so 
intervjuji in testiranje. Ena izmed morda največjih prednosti je ta, da so pri svojem delu zelo 
učinkovite. 
Agencije imajo tudi slabosti. Ena izmed največjih je ta, da svoje storitve zaračunajo. Vendar 
če pride do izbire dobrega kandidata, to nekako zanemari nastanek stroškov. Vendar v primeru, 
v primeru neustreznega kandidata na izbranem delovnem mestu, to pomeni dolgoročno še več 
stroškov, saj ne pride do učinkovitega delovanja organizacijskega oddelka, nezadovoljstva med 
javnimi uslužbenci, kakor tudi nezadovoljstva uporabnikov javnih storitev. 
 
4.2.1 Izbirni postopek 
Tako kot v primeru večine postopkov z upravljanjem in vodenjem javnih uslužbencev, tudi 
tukaj velja, da gre za dvosmerni proces, ki poteka med organizacijo na eni strani in 
posamezniki. 
Prvi pogoj za selekcijo in izbiro dobrih javnih uslužbencev je zdrava konkurenca na določenem 
delovnem mestu znotraj ministrstva, saj se v takem primeru lahko izbira med različnimi, 
strokovnimi kandidati, ki samo povečajo kvaliteto dela. Občutljivost v izbirnem postopku se 
kaže predvsem v tem, da je potrebno za tiste kandidate, za katere smo zainteresirani, opraviti 
čimbolj podrobno raziskavo. Generalno lahko rečemo, da je s proporcionalnostjo zahtevnosti 
delovnega mesta, potrebno več časa, resursov in prizadevanj. 
Prva faza izbirnega postopka v MIZŠ predvideva natečajno komisijo, ki opravi pregled pisnih 
prijav kandidatov, ki so se prijavili za razpisano delovno mesto (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2013a). V prijavah je vključen življenjepis, bibliografija, posebni dosežki 
kandidata, razlago, zakaj je kandidat primeren za izbrano delovno mesto. Poleg pisne prijave, 
kandidati ponavadi priložijo tudi dokazila o izpolnjevanju pogojev za določeno delovno mesto 
(stopnja izobrazbe, dodatni dosežki). Za uradniška delovna mesta, morajo kandidati poleg 
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zgoraj omenjenih pogojev, predložiti tudi potrdilo o državljanstvu RS, potrdilo o 
nekaznovanosti, ter potrdilo, s katerim se ugotovi, da kandidat ni v kazenskem postopku. 
 
Kandidate se na podlagi prispelih vlog razvrsti na tiste, ki (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2013a): 
 
• izpolnjujejo pogoje razpisa (kandidati se uvrstijo v drugo fazo izbirnega postopka), 
• ne izpolnjujejo pogojev razpisa (neustrezna smer ali stopnja izobrazbe, pomanjkanje 
delovnih izkušenj, prepozno prispele vloge, kandidati ne navajajo poznavanja delovnega 
področja, niso priložili potrdila o znanju tujega jezika itd). 
 
V drugi fazi sledijo intervjuji. S to metodo se posveti največ pozornosti kandidatom, pridobi 
se tudi največ relevantnih informacij. V MIZŠ se uporabljajo nestrukturirani, individualni in 
panelni intervjuji. Vrsta intervjuja je odvisna od delovnega mesta. 
Večina primerov vključuje panelni intervju, kjer je prisotono več spraševalcev, ki pridobivajo 
informacijo o kandidatu. V intervjuju so vključeni referent za kadre, neposredno nadrejeni in 
sodelavec, ki je domač s delovnim področjem, kjer je razpisano delovno mesto (Ministrstvo za 
izobraževanje, znanost in šport, 2013a). Ta metoda ima prednost da se vprašanja kandidatu ne 
ponavljajo. Spraševalci, ki sodelujejo v tem intervjuju, se lahko v skladu z dogovorom, 
fokusirajo zgolj na vprašanja z njihovega delovnega področja. 
Možina (2002) meni, da taka metoda nekako ustvarja pritisk oziroma obremenjuje kandidata, 
zato ta ne poda vseh relevantnih informacij. Gre predvsem za spraševanje kandidata in 
evalvacijo njegovih odgovorov, ne pa za navaden pogovor. 
Zaradi zgoraj omenjenih pomanjkljivosti, se panelni intervju, običajno kombinira z 
individualnim intervjujem, kjer so vprašanja nestrukturirana (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2013a). Pri takem pogovoru, se kandidat počuti sproščeno, saj ni večjega 
števila izpraševalcev. Tak intervju je načeloma lahek za organizacijo. V intervjuju, spraševalec 
postavlja različna vprašanja s področja različnih tem. Vendar tudi ta vrsta intervjuja ima 
določene slabosti. Pridobljene informacije so neprimerljive med različnimi kandidati, zato ima 
ta vrsta intervjuja smisel le takrat, kadar v njem sodeluje izkušen in kompetenten izpraševalec. 
Pri indivudalnem intervjuju je običajno glavni vodja kadrovske službe na ministrstvu, ki opravi 
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intervju s tistimi kandidati, ki so že opravili panelni in so se znašli v ožji selekciji. 
Ena izmed najbolj zahtevnih stopenj pri pripravi intervjuja je vsekakor selekcija indikatorjev 
posameznih lastnosti kandidatov. Gre predvsem za to, da se ugotovijo motivi, sposobnosti, 
dosežki in osebne lastnosti kandidata. Še bolj podrobno, v intervjuju se skušajo ugotoviti 
motivi, ki kažejo na to, ali kandidat rad dela z ljudmi, ali se želi izobraževati in ali je konfliktna 
oseba. 
Na MIZŠ ima vsako razpisano delovno mesto določene standard strokovne kompetence. Pri 
standard se določi obseg, raven, vrsta za opravljanje dela na delovnem mestu. Pri standardih se 
ocenjuje: organizacijska sposobnost, kominikacijska sposobnost, sposobonost efektivnega 
reševanja nastalih problemov, poznavanje materije z delovnega področja. Običajno gre za 
metodo intervjuja (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2013a). 
Poleg določenih standardov, je potrebno določiti tudi merila, s pomočjo katerih se 
selekcionirajo kandidati (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Na lestvici od 
1 do 5 se oceni, kakšne lastnosti ima posameznik. Ocenjuje se: komunikacija, poznavanje dela 
in delovnega področja. Pri končni oceni se poda stopnja primernosti kandidata, ali je primeren 
za delo ali vendarle ne. Če želi kandidat dobiti oceno primeren, mora po standardu, ki ga določi 
komisija, dobiti vsaj oceno dobro. Oceno primeren, lahko pridobi tudi kandidat, ki sicer ni 
dobil vsaj ene ocene dobro, vendar je pri ostalih dveh elementih, dobil oceno odlično. Na koncu 
se za najbolj kompetentnega kandidata šteje tisti, ki ima največjo vsoto dobljenih točk. 
V prihodnosti bi lahko prišlo tudi do uvedbe zaposlitvenih testov, ki bi bili ena izmed bolj 
relevantnih in ustreznih metod pri izboru kadrov. V strokovni literaturi ločimo med 
individualnimi in skupinskimi zaposlitvenimi testi. V indivudualne teste, ki se imenujejo tudi 
psihološki, lahko umestimo: inteligenčne teste, teste interesov, teste dosežkov, teste osebnosti, 
ter teste sposobnosti za učenje (Možina, 2002). 
Takšni testi lahko pokažejo določene lastnosti posameznikov, ki so v korelaciji z vedenjem 
posameznika pri delu. V drugi skupini so t.i. skupinski testi, ki so običajno sestavljeni iz 
posebnih nalog, ki od članov zahtevajo določeno stopnjo odločanja, diskusije, prezentacije 
problemov, argumentacijo in podobno. Pri the testih lahko opazimo neposredno vedenje 
posameznika v specifični delovni situaciji. Pri testiranju je pomembno, kako se kandidati nanj 
pripravijo, na kakšen način se razlagajo testni rezultati in kakšen smisel se pripiše v celotnem 
postopku. Ker MIZŠ nima dovolj resursov oziroma usposobljenih kadrov, ki lahko izvaja 
takšne teste, se bo s to težavo potrebno pozabavati v prihodnosti. 
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Če upoštevamo vse opisane postopke, pride do odločitve, ki jo sprejme natečajna komisija. 
Sama odločitev še ne pomeni konec izbirnega postopka. Potrebno je izdati sklep, ki formalno 
potrjuje zaposlitev, na koncu pa delavec podpiše še pogodbo o zaposlitvi. V primeru da je 
razpisano uradniško delovno mesto, uradnik pred tem dobi imenovanje v relevanten naziv. 
Uslužbenca je potrebno seznaniti z delovnim okoljem, v katerem so vključeni nadrejeni, 
podrejeni, sodelavci in drugo osebje, s katerim bo v komunikaciji. Končno, potrebno ga je 
seznaniti s samim postopkom dela. Sistematično uvajanje pomeni zmanjševanje fluktuacije in 
skrajšanje časa, znotraj katerega uslužbenec doseže pričakovano uspešnost. 
Tistim kandidatom, ki niso bili sprejeti, se vroči sklep. Zakon predvideva institut pritožbe, ki 
jo lahko uporabljajo kandidati, ki niso bili izbrani (ZJU-1, 2003, 67.člen).Vendar do sedaj 
vloženih pritožb ni bilo ravno veliko. 
 
 
4.3 Karierni razvoj in napredovanje javnih uslužbencev 
 
Karierni razvoj in napredovanje pomenita vrsto podsistema, v katerem so vključene 
soodvisnost, razvojne možnosti posameznika, njegovo strokovno izobraževanje na višji, 
kompleksni ravni zahtevnosti. S to metodo se posameznik motivira za bolj uspešno in 
učinkovito delo, hkrati pa se tudi osebno razvija in izpopolnjuje. Napredovanje kot dejavnik 
pomeni motivacijo, ki vključuje priznanje, možnost različnega odločanja in hkrati statusno 
funkcijo. Je mobilizator kadrovskega potenciala in spodbuja, da bi se zaposleni vedli tako, kot 
zahtevajo pogoji za napredovanje (Bagon, 2003). 
Uradniki po novi zakonodaji lahko hierarhično napredujejo po jasnih poteh: v okviru petih 
kariernih razredov lahko napredujejo v nazive. Znotraj vsakega kariernega razreda, se lahko 
napreduje po tri nazive, razen v petem kariernem razredu, znotraj katerega je možno 
napredovanje v štiri nazive. Vsi uslužbenci lahko pridobijejo napredovanje v višji plačni razred 
na enakem delovnem mestu. Poleg napredovanja v višji plačni razred, hkrati pridobijo tudi 
višjo plačo. 
 
4.3.1 Letni pogovor in ocenjevanje delovne uspešnosti 
Letni pogovor je eden izmed ključnih elementov upravljanja in vodenja človeških virov. 
Omogoča sistemski, širši pogovor med zaposlenim in vodjo o ciljih organizacije, kakor tudi o 
47 
 
samih rezultatih dela, težavah, ki se pojavljajo pri opravljanju dela, ter o izobraževanju in 
nadgrajevanju zaposlenega (Bagon, 2003). 
Tako se enkrat na letni ravni delavec in njegov vodja fokusirata na vlogo zaposlenega v organu, 
raziščeta njegove možnosti razvoja, določita delovne okvire in pristojnosti v nekem naslednjem 
obdobju, ter opravijo načrt nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja vse to v kontekstu 
poslanstva in delovnega programa organa in kariernega razvoja posameznika (Bagon, 2003). 
Institut letnega pogovora s sodelavcem v državni upravi naj bi vsebinsko nadgradil in pomagal 
organiziranosti organom državne uprave po novih načelih sistematizacije, ki predvideva bolj 
shematično organiziranost. Na podlagi teh pogovorov bo prišlo do oblikovanja letnih 
programov dela posameznika, kjer se bodo določili cilji in rezultati, ter metode evalvacije pri 
opravljanju njihovega dela. 
Letni pogovori v MIZŠ potekajo vertikalno, torej od zgoraj navzdol, kar pomeni, da bodo pri 
prvih pogovorih udeleženi generalni direktorji, sekretar in direktorji organov v sestavi 
ministrstva (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Na podlagi prvih 
pogovorov, se prakse in kvalitete prenesejo tudi na nižjo organizacijsko raven. 
Letni pogovori zahtevajo seveda veliko fleksibilnosti in prilagajanja, predvsem pa 
kompetentne in dovolj informirane sogovorike, zato se v ministrstvu določi oseba, ki bo 
upravljala vodenje in koordinacijo pogovorov. Vendar je potrebno povedati, da glede na 
količino in obseg dela, ki ga predvideva zakonodaja, ni dovolj ustreznih kadrov, ki bi lahko 
pravočasno izpeljali vse potrebne postopke za pripravo na pogovore (Ministrstvo za 
izobraževanje, znanost in šport, 2017). 
Institut letnega pogovora je eden izmed ključnih instrumentov v organih državne uprave, saj 
pomeni temelj pri preverjanju delovne uspešnosti, kakor tudi celotno upravljanje in vodenje 
človeških virov, zato je potrebno da se ta postopek opravi pravilno (Bagon, 2003). Vsak hitrejši 
postopek, ki sledi zgolj formalnim pravilom, lahko prinese več negativnih stvari kakor benefita. 
Pri ocenjevanju delovne uspešnosti gre za dvosmerni proces, kjer nadrejeni dobijo informacijo 
o učinkovitosti in kvaliteti dela zaposlenega, ter mu zagotovijo povratne informacije, s čimer 
zaposleni lahko še izboljša svoje delo. S tem procesom o načinu dela in učinkovitosti pri le – 
tem, poskuša vodstvo pozitivno vplivati na ravnanje zaposlenega ter ga tako pripraviti, da bo 
v prihodnje dosegal še boljše rezultate (Bagon, 2003). 
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti lahko ločimo za naslednje namene (Zakon o sistemu plač v 
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javnem sektorju – ZSPJS-1, 2017): 
 
• ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanja v višji naziv (ZJU-1, 2003, 111.–117. 
člen), 
• ocenjevanje javnih uslužbencev za izplačilo dela plače za delovno uspešnost (ZSPJS-
1, 2002, 22. člen) 
• ocenjevanje javnih uslužbencev zaradi napredovanja v višji plačni razred (ZSPJS-1, 
2002, 17. člen). 
 
Ocenjevalni razgovor pomeni podajanje ocene za delovne dosežke posameznika, nasvete za 
potrebne izboljšave ter projekcija dela v prihodnosti. Pri ocenjevalnem razgovoru, delovno 
uspešnost primerjamo s pričakovanji pri delu in na podlagi tega odločimo o oceni. Ocena, ki jo 
zaposleni dobi pri razgovoru, pomeni temelj za napredovanje v višji naziv, plačni razred, ali 
dodelitev plače na podlagi delovne uspešnosti. 
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti poteka v MIZŠ v skladu z zakonodajo, kjer so podrobno 
opredeljeni kriteriji, ki imajo ključni pomen pri ocenjevanju. Ocenjevanje javnih uslužbencev 
za izplačilo dela plače za delovno uspešnost se izvaja v skladu z Zakonom o sistemu plač, ki 
ureja to področje (ZSPJS-1, 2017, 118.člen). 
 
 
4.4 Izobraževanje in usposabljanje 
Pri načrtu za izobraževanje in usposabljanje v MIZŠ, se bomo fokusirali na pregled 
kratkoročnega načrta za prejšnje leto. V načrtu so opredeljeni program, nosilci in potrebni 
resursi za dejavnosti, ki so se izvajale v prejšnjem letu. Potrebno je povedati, da načrt 
izobraževanja in usposabljanja, temelji na realnih potrebah ministrstva, potrebah delovnih mest 
ter samih zaposlenih. 
Pri pripravi načrta je potrebno imeti analitičen pristop, saj le tako lahko zagotovimo, da 
izobraževanje in usposabljanje nista zgolj formalnost in resursi, ki so namenjeni temu, 
pomenijo investicijo in ne zgolj porabo virov. Cilji, ki se želijo doseči z načrtom o 
izobraževanju in usposabljanju so: zvišati strukturno raven usposabljanja, zagotoviti vse 
potrebne delovne pogoje na zahtevanem delovnem mestu, pristop zaposlenim do pridobivanja 
novih, dodatnih funkcionalnih znanj, ki jih lahko uporabijo pri svojem delu, ter zagotoviti 
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motivacijo zaposlenih, ki je vsekakor vodilni element pri opravljanju dela (Ministrstvo za 
izobraževanje, znanost in šport, 2017). 
 
Izobraževanje kot tako pomeni dolg proces, kjer posameznik razvija svoje sposobnosti, znanja, 
navade, ki mu olajšajo pristop v določeno družbo in opravljanje določenega dela. Izobraževanje 
ima velik pomen na posameznikov intelektualni napredek, pomaga raziskati neznane 
sposobnosti, ter pomaga posamezniku da bi bil še boljši in učinkovitejši pri svojem delu. 
 
Načrt izobraževanja in usposabljanja v MIZŠ nam pove, da je v prejšnjem letu bilo sklenjeno 
27 pogodb o izobraževanju in usposabljanju ob delu (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in 
šport, 2017). Od the pogodb, je ena namenjena srednješolskem izobraževanju, 17 
visokošolskem oziroma univerzitetnem študiju, ena je namenjena specialističnem študiju, ter 8 
za magistrski oziroma doktorski študij. 
 
Morda je zanimiv podatek, je je število zaposlenih, ki si izobražuje za pridobitev višje stopnje 
izobražbe, zgolj eden, pri čemer je to izobraževanje povezano z zahtevami, ki jih narekuje 
delovno mesto (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Vsi ostali zaposleni se 
želijo izobraževati in usposabljati na lastno željo, kjer pride do sklenjene pogodbe o 
financiranju s strani ministrstva, kar pomeni da izobraževanje nima povezave z zahtevami 
delovnega procesa in mesta. 
 
Potrebno je povedati, da je število zaposlenih, ki vendarle ne izpolnjuje pogojev za določeno 
delovno mesto 21, vendar ti zaposleni niso vključeni v izobraževanje za pridobitev nove, višje 
stopnje izobrazbe, ki bi ustrezala delovnemu mestu (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in 
šport, 2017). Za to obstajajo predvsem trije razlogi: nezainteresiranost zaposlenih po pridobitvi 
višje stopnje izobrazbe, starost zaposlenih, ki jim še malo manjka do upokojitve, ter uspešno 
in učinkovito opravljanje sedanjega dela. 
 
V tem kontekstu mislimo na tiste naloge, ki imajo standardizacijo in pri svojem delu zahtevajo 
predvsem izkušnje in rutino, kar pa zaposleni pridobijo z leti. 
 
 Načrt izobraževanja in usposabljanja v MIZŠ smo analizirali predvsem v kontekstu   naslednji 




• Izpit iz pisarniškega delovanja 
• Strokovni izpiti za splošni upravni postopek 
• Tečaji tujih jezikov 
• Evropske zadeve 
• Program usposabljanja za vodilne kadre 
 
Uslužbenci, ki delujejo v pisarnah, potrebujejo izpit. To velja za tiste uslužbence, ki so 
zaposleni na vodilnih delovnih mestih, v glavni pisarni, ter vsi drugi, ki so pooblaščeni za 
sprejem pošte. Dvajset zaposlenih je bilo potrebno napotiti na seminar, kjer se dodatno nauči 
razvinjanju z dokumentarnim gradivom in se na koncu opravi izpit. V lanskem letu, so vsi 
vodilni kadri bili deležni seminarja, v tem letu pa bodo opravljati izpit. 
 
Vsi uslužbenci, ki vodijo upravni postopek in odločajo o zadevah, ki so povezane z upravnim 
kontekstom, morajo opraviti strokovni izpit iz upravnega postopka. Na ministrstvu je število 
zaposlenih, ki še morajo opraviti tak izpit, triindvajset, kar se bo skušalo uresničiti v tem letu 
(Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Upravna akademija organizira tečaje 
tujih jezikov, ki imajo obliko splošnih tečajev, tečajev s specializirano vsebino in posebni 
specializirani tečaji (zadeve s področja EU, skupni trg EU v kontekstu prostega pretoka ljudi, 
dela, dobrin). Taki tečaji so namenjeni tistim, ki so zaposleni v državni upravi, in večinoma 
planirani tako, da zadoščajo kriterijem dela in strokovne kompetence uslužbencem. 
 
Dvanajst uslužbencev se je prijavilo na tečaje tujih jezikov (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport, 2017). Razlog, zaradi katerega ni prišlo do še večje udeležbe na tem tečaju je 
kotizacija, kajti ministrstvo povrne zgolj 50% kotizacije. Če bi ministrstvo plačalo polno cena 
tega tečaja, bi tudi udeležba bila verjetno znatno višja. 
 
V prejšnjem letu je Upravna akademija na tem področju organizirala različne zvrsti seminarja 
za vse zaposlene. Zaposleni v MIZŠ so se odzvali v veliki meri, zato je bila tudi udeležba precej 
velika. Velik fokus je bil predvsem pri program Fast Stream, ki se osredotočajo na tiste javne 
uslužbence, ki želijo svoje znanje in izkušnje prenesti v organe in institucije EU (Ministrstvo 
za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Poteka posebni natečaj, na podlagi katerega se 
izberejo enkrat na letni ravni. Usposabljanje za take uslužbence poteka po posebnem program 




Različne zahteve in dinamika pri upravnem delu, ter seveda različen odnos do zaposlenih, 
zahteva tudi relevantno usposobljenost in kompetentnost, tako vodij kakor vodilnih. Zato ima 
v tem kontekstu precej pomembno vlogo sistem, ki razvija vodilne v državni upravi in hkrati 
skrbi za njihovo načrtno izobraževanje. Cilj takih seminarjev je podati vse relevantne 
informacije vodilnim, jih naučiti in usmeriti k razvoju učinkovitih in uspešnih metod vodenja, 
kjer se uporablja kreativnost, spretnost odločanja, komunikacijske in vodstvene sposobnosti. 
 
Evalvacija učinkovitosti usposabljanja 
 
Evalvacija ima pri usposabljanju zelo pomembno vlogo, saj poskuša podati odgovor na 
vprašanja, ki so povezana z vplivom usposabljanja na posameznika, o tem, ali se sredstva, ki 
so bila vložena v izobraževanje tudi povrnjena, ali so nova znanja in veščine, ki so jih 
posamezniki pridobili dejansko tudi uporabili, ter končno o učinku programov na same dosežke 
in rezultate pri delu (Miglič, 2000). 
 
V MIZŠ obstaja sistem, ki evalvira uspešnost usposabljanja in izobraževanja zaposlenih. Za to 
je zadolžena kadrovska služba, ki redno spremlja in ugotavlja ta sistem. V evalvaciji niso 
vključeni sodelavci zaposlenega, stranke in tisti, ki implementira izobraževanje in 
usposabljanje. 
 
Uspešnost in učinkovitost izobraževanja in usposabljanja ugotavljamo s pomočjo potrdil 
organizacij oziroma institucije, kjer je izobraževanje bilo dejansko implementirano. 
Ocenjevanje uspešnosti je podana predvsem s pomočjo kvalitativnih kriterijev: nova 
funkcionalna znanja, reševanje kompleksnih situacij. Potrebno je tudi povedati da je tako 
ocenjevanje uspešnosti usposabljanja tudi pomankljivo, saj bi pri ocenjevanju bilo potrebno 
vključiti tudi naslednje metode (Miglič, 2000): 
 
• anketa po končanem usposabljanju, 
• razgovor med uslužbencem, ki se je usposabljal in njegovim nadrejenim, 
• opazovanje uslužbenca med delom, 
• pisnim poročilom zaposlenega o usposabljanju, 




Glavni cilj pri ocenjevanju uspešnosti usposabljanja in izobraževanja je predvsem sprožitev 
sprememb v vedenju in delovanju zaposlenih, kar naj bi omogočilo lažjo dosego zastavljenih 
ciljev v MIZŠ (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017). Vendar problem, ki se 
pri tem pojavlja, je nejasna konceptualizacija in definicija ciljev ne samo v MIZŠ, temveč tudi 
v celotni državni upravi, zato je vrednotenje usposabljanja precej oteženo. 
Lahko ugotovimo, da se pojavljajo predvsem trije problemi, ki otežujejo lažjo evalvacijo 
usposabljanja (Kenda, 2013): 
• Odnos zaposlenih z vodilnimi menedžerji, ki vplivajo na obseg in vrsto izobraževanja 
• Deficit strokovnjakov za izobraževanje, 
• Negativen pristop udeležencev do procesa izobraževanja. 
 
Uradniki, ki so na vodilnih položajih, se deklarativno zalagajo za proces izobraževanja in 
usposabljanja, vendar de facto niso ravno privrženi temu procesu, saj se velikokrat zgodi, da 
proces usposabljanja in izobraževanja zamenjajo s čim drugim. 
Eden izmed dejavnikov, ki zavira omenjeni proces, so tudi sami zaposleni. Eni so pripravljeni 
investirati v svoje znanje in pridobivati nove veščine, medtem ko se eni udeležujejo zgolj zaradi 

















Da bi dosegli uspešno, učinkovito, odgovorno, zanesljivo, racionalno upravo, potrebujemo 
ravnovesje oziroma harmonijo med posameznikom, ki deluje znotraj določene organizacije ter 
samo organizacijo. Da bi se lahko izpolnil ta pogoj, mora državna uprava spremeniti svoje 
delovanje iz birokratskega v bolj podjetniško naravnano delovanje. 
Razlogi, ki so pripeljali do reforme državne uprave na področju upravljanja in vodenja 
človeških virov, lahko razdelimo na notranje in zunanje. Zunanji razlogi so predvsem evropske 
smernice in norme, ki urejajo to področje. Bolj pomembni razlogi so notranji, kajti javni 
uslužbenci so tisti, ki so v neposrednem stiku med upravo in državljani. Zato je treba posodobiti 
notranje delovanje in ustvari bolj pregleden in transparenten sistem, ki bo ustvaril boljši odnos 
uprave do državljanov. Vsi namreč potrebujemo zanesljivo in uspešno upravo. 
Cilj upravljanja in vodenja s človeškimi viri je predvsem povečevanje učinkovitosti državne 
uprave v kontekstu večje pripadnosti, organiziranosti, motivacije in kvalitetne konkurence, ki 
obstaja med zaposlenimi. Med ključne elemente razvoja lahko vključimo predanost vodstva, 
ki si želi razvijati človeške vire, načrtovanje kariernega napredovanja, ki ima osnovo na rednem 
in učinkovitem usposabljanju in izobraževanju, ter ugotovitev uspešnosti v določeni 
organizaciji na podlagi investicij, ki so bile vložene. Cilj zaposlenih ni samo implementacija 
dela, vendar tudi ustvarjanje komunikacijskega, kreativnega okolja za delo s sodelavci in 
uporabniki. 
Nove zakonske regulative in zakonodaja, ki je ureja to področje, je vsekakor zelo pomembna, 
vendar ne zadostna za uspešno in učinkovito spremembo na področju upravljanja in vodenja s 
človeškimi viri. Gre za precej kompleksen sistem, v katerem prevladuje splet različnih 
interesov. Glavni cilj je predvsem doseči stanje, kjer se bodo vsi odgovorni, ki sodelujejo v 
upravi, zavzemali za učinkovito in uspešno reformo. 
Način reforme uprave, ki temelji na strategiji, se bo moral kombinirati z vključevanjem 
posameznikov z vseh ravni. Upravljanje in vodenje s človeškimi viri v državni upravi, mora 
biti določeno transparentno in sistematično, ter imeti dolgoročni načrt. Pri tem je seveda 
potrebno upoštevati različne zahteve in omejitve, ki se pri tem pojavljajo. 
Cilj magistrskega dela, ki je bil opredelitev in analiza področja upravljanja in vodenja s 
človeškimi viri v državni upravi, oziroma v MIZŠ je bil tako dosežen. V magistrskem delu sem 
se fokusiral predvsem na naslednje elemente: zaposlovanje in odpuščanje, karierni razvoj in 
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napredovane, izobraževanje in usposabljanje, nagrajevanje ter mobilnost kadrov, ter na 
primeru MIZŠ pokazal da se ti elementi izvajajo v skladu z zakonodajo, ki ureja to področje. 
V magistrskem delu sem tudi podal nekatere konkretne rešitve za učinkovitejšo implementacijo 
na ministrstvu. 
 
Hipotezo, ki sem jo zastavili v magistrskem delu, da ključna sprememba pri upravljanju s 
človeškimi viri pomeni premik pozornosti od upravljanja in spremljanja k osredotočanju 
na dosežke in rezultate, lahko potrdimo. 
V magistrskem delu sem tudi ugotovili, da je ključna sprememba upravljanja in vodenja s 
človeškimi viri v državni upravi v drugačnem odnosu do zaposlenih. Zaposleni predstavljajo 
glavni temelj in izhodišče znanja, različnih spretnosti, veščin, ki jih je potrebno z izobraževanji 
in usposabljanji še dodatno razvijati. Vsekakor mora ta razvoj temeljiti na viziji vodstva v 
skladu s cilji organizacije. Ena izmed potreb je tudi izboljšanje ustvarjalnosti in vizije 
zaposlenih pri opravljanju svojega dela, ter na ta način povečanja učinkovitosti organov 
državne uprave. Zaposlenim je potrebno z izobraževanjem in usposabljanjem zagotoviti tudi 
karierni razvoj in napredovanje. Takšen odnos pomeni dejansko spremembo kulture v odnosu 
med zaposlenimi in vodilnimi v državni upravi. Pri upravljanju in vodenju s človeškimi viri 
bodo tako pomembno vlogo igrali tudi menedžerji. 
Na primeru MIZŠ sem tako spoznal, da se praksa upravljanja in vodenja s človeškimi viri 
približuje tisti v privatnem sektorju. To se vidi predvsem v naslednjih elementih: fleksibilno 
zaposlovanje, stimulacija, razvijanja in usposabljanje ter načrtovanje kariernega razvoja in 
napredovanja.  
Da bi državna uprava lahko oblikovana moderni način upravljanja in vodenja s človeškimi viri, 
potrebuje tako resurse, ki bodo reševali kompleksne naloge, znanje in veščine pri 
implementaciji teh nalog, ter sposobnost učinkovitega razvoja kadrov in njihovega 
nadgrajevanja.  
Analiza upravljanja in vodenja s človeškimi viri, ki sem jo opravil v državni upravi, konkretno 
na primeru MIZŠ, predstavlja določeno osnovo za implementacijo vizije, ki temelji na 
učinkoviti, uspešni, odgovorni, zanesljivi, transparentni upravi. Edino tako delovanje lahko 
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